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Resumo

Belga, Ilza Maria Franco; Leal, Jos¢ Eugénio (Orientador). Processo de
integracio e implementacio de sistemas de gestio da qualidade, do
meio-ambiente e de seguranca e satide ocupacional. Rio de Janeiro,
2007. 164p. Dissertacdo de Mestrado — Departamento de Engenharia
Industrial. Pontificia Universidade Catdlica do Rio de Janeiro.

Esta dissertacdo propde um processo de integracdo e implantagdo dos
sistemas de gestao da qualidade, meio-ambiente e seguranga e saude ocupacional,
os quais, atualmente, operam de forma isolada numa empresa. O negdcio da
empresa em questdo ¢ a producdo de gases industriais e pretende que o processo
de integragdo considere a cultura da organizagdo e os esforcos movidos nesta
direcdo. A metodologia utilizada para a integracao da gestao dos sistemas ja ¢ de
uso e conhecimento das organizacdes e da academia e foi selecionada conforme
equipe experiente e designada para este propdsito, partindo do principio que nao
se optaria pela reestruturacao e sim pela adequagao dos sistemas ja existentes. Sao
ainda comentados os pontos fracos identificados no programa de implantacao dos
sistemas isolados e que deveriam ser considerados quando da integracdo dos
mesmos, assim como as necessidades que direcionam a integragdo e a expectativa
com relacdo a responsividade, abrangéncia, resultados coletados, além da
mudanga cultural promovida. A estratégia ¢ considerada diferencial na decisao da
integragdo dos sistemas e a metodologia Seis Sigma a ferramenta que possibilita a
mensurac¢ao de custos e a implantagdo da filosofia da melhoria continua na busca

em exceder as expectativas do cliente.

Palavras-Chave
Processo de Integragdo; Processo de Implantagdo; Sistema de Gestdo da
Qualidade; Sistema de Gestao Ambiental e Sistema de Seguranga e Saude

Ocupacional
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Abstract

Belga, Ilza Maria Franco; Leal, Jos¢ Eugénio (Advisor). Process of
integration and implementation of quality management system,
environmental management systems and security and occupational
health systems. Rio de Janeiro, 2007. 164p. MSc. Dissertation —
Departamento de Engenharia Industrial. Pontificia Universidade Catodlica
do Rio de Janeiro.

This dissertation proposes an integration process and the implementation
of quality management systems, environmental and safety policies, and
occupational health. These systems are presently operating separately in the
company. The company’s core business is the production of industrial gases and
its internal policies establish that the integration process should take into
consideration the culture of the organization and also the efforts already taken to
move in this direction. The methodology applied for the systems integration
management is under knowledge domain and it is being used by organizations and
by the academy. It was selected and adopted by a skilled team assigned for this
purpose, and it was defined that, instead of restructuring, adjustments would be
made to existing systems. There are also comments about weak points identified
in the program of implementation of isolated systems that should be considered
for the integration process, as well as the needs that drive the integration and
expectations related to responsiveness, scope of work, collected results and also
the outcome in terms of cultural change. The strategy is considered relevant when
deciding for systems integration and for the methodology Six Sigma, which is the
tool that allows costs measurement and the implementation of the philosophy of

continuous improvement to exceed customer’s expectations.

Keywords
Integration Process; Implementation Process; Quality Management
System; Environmental Management Systems; Safety an Occupational Health

System.
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“Paciéncia e perseveranca t€ém o efeito magico
de fazer as dificuldades desaparecerem e os
obstaculos sumirem.”

(John Quincy Adams)
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1 Introducgao

1.1 Motivacao e releviancia da pesquisa

Estando as empresas modernas inseridas num mercado de limites
globalizados, faz crescer, cada vez mais, a necessidade de que interajam com o
ambiente externo. Para o sucesso desta interacdo, num sentido em que sejam
estabelecidas relagdes de troca de informagdes ¢ conhecimentos, elas se valem da
experiéncia de outras empresas afins, da contribui¢do da pesquisa académica e do
conhecimento e implantacao em seu negocio de novas metodologias e técnicas de

gestao.

Os modelos de administracdo e lideranga tém a fungdo de levar as
empresas a0 maximo de sua eficiéncia e eficacia para que sejam capazes de
competir por novos clientes ou, no minimo, se manterem no mercado. Para tanto ¢
imprescindivel que as empresas possam oferecer melhores produtos e precos mais
competitivos em atendimento aos requisitos do cliente, este cada vez mais

exigente.

De modo geral, para a exceléncia do atendimento ¢ preciso antecipar as
expectativas do cliente, oferecendo, do seu ponto de vista, maior qualidade dos
produtos, personalizacao dos servigos e efetivo acompanhamento do desempenho
planejado versus realizado. O desempenho das empresas, por sua vez, estd
intrinsecamente ligado as melhorias que sdo implantadas, ou, ao contrario, a

auséncia delas.

Segundo Dursky (2003), medir o desempenho ¢ verificar o quao distante
na cadeia produtiva se refletem as melhorias aplicadas. Para que as agdes de
melhorias adotadas ndo falhem, ¢ necessario mensurar constantemente seus

resultados, assim como avaliar e adequar as ac¢des corretivas implementadas.

Conforme Medeiros (2003a), a posicdo competitiva de uma empresa esta

fundamentada na avaliacdo do ambiente de negdcios em que estd inserida. Sua
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sobrevivéncia esta diretamente ligada a producdo de itens de qualidade a baixo
custo, o que pode ser conseguido com uma maior eficiéncia operacional e

administrativa.

Cabe a empresa analisar, constantemente, as condi¢des deste ambiente,
rever sua posi¢do frente a concorréncia e elaborar, em nivel estratégico, agdes que
possam fomentar seus lucros, garantindo sua permanéncia no mercado e ainda

abrir novos nichos consumidores e de investimento.

O mercado se globaliza, a concorréncia se torna cada vez mais acirrada, o
acesso as informacgdes cada vez mais crescente, 0 que obriga as empresas a criar,
sempre ¢ com maior velocidade seus proprios mecanismos de diferenciagdo e
preparo para assumir ndo apenas o desafio de produzir mais e melhor, assim como

o desafio de inovar produtos, servicos, processos e sistemas de gestao.

Esta diferenciagdo respalda uma tomada de decisdo mais rapida, mais
eficaz e eficiente e gera para a empresa oportunidades de agregar valor, através da
migracdo da gestdo de processos tangiveis para a gestdo da estratégia, icone da

administracao moderna.

Ainda, conforme Medeiros (2003b), ¢ necessario que a empresa
contemporanea esteja atenta em acompanhar as transformacdes do mercado e se
antecipar, sempre que possivel, na percepcao das tendéncias de comportamento de
toda a cadeia produtiva: dos concorrentes, dos clientes, dos fornecedores, dos
colaboradores, da comunidade e dos demais envolvidos no seu ambiente de

negocios, para a elaborac¢ao ou reformulacao de sua forma de gerir.

As empresas, para manterem-se competitivas, devem buscar vantagens no
pioneirismo e inovagdo dos recursos intangiveis: conhecimento e tecnologia,
relacionamento com os clientes, inovacdo de produtos e servicos, informacao,

motivacao dos funciondrios e, principalmente, na estratégia adotada.

Afirmar que o sucesso ou insucesso de um modelo ou método de gestao ¢

conseqiiéncia direta da estratégia adotada pela empresa ¢, naturalmente, aceito e
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confirmado tanto pela experiéncia como pela literatura. Contudo, associar,
principalmente o sucesso da estratégia definida a necessidade de mudanca, por

vezes, ¢ um desafio para as organizagoes.

Segundo Palmer (2004a), todas as organizacdes bem sucedidas
normalmente usam a mudanga como aprimoradora de processos e alavancadora de
desempenho. A mudanga pode representar uma oportunidade impar para a
empresa, a0 mesmo tempo em que também pode ser uma fonte geradora de

estresse para todos os envolvidos.

A mudanca ¢ inerente a qualquer ambiente de negdcios ou relagdes
humanas. No ambiente corporativo se faz presente em todos os setores e traduz

maior ou menor flexibilidade de realizagdo da lideranga.

Porém, de acordo com a revista Deloitte (2006), as relagdes comerciais,
governamentais € sociais estdo mais aceleradas. Resultado do surgimento de
novas tecnologias, da setorizagdo da legislagdo, do intercambio de metodologias e
da terceirizacdo globalizada e crescente das operagdes. Mas nem todas as
empresas estdo preparadas para proceder com estas mudancas de forma efetiva e

eficiente.

Conforme Palmer (2004b), para muitas delas, seus esforcos geralmente
falham a um passo de alcangar seus objetivos, ou porque ndo foram implantados
na integra, conforme concebidos, ou porque nao produziram os beneficios

vislumbrados pelos seus agentes.

Para Hooper (2002a), [...] a falha pode estar na dificuldade de gerenciar os
recursos intangiveis [...] — capital estrutural, capital humano e capital de
ralacionamento — [...] por falta de ferramentas que descrevam os ativos com base
no conhecimento, assim como as estratégias de criacdo de valor definidas a partir

desses ativos|...].

A interdependéncia dos recursos intangiveis torna dificil mensurar seu

desempenho nos processos em que estdo envolvidos. E necessario definir
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estratégias de gestdo do conhecimento, utilizando ferramentas para analisar a
abrangéncia da sua atuagdo e criar mecanismos que demonstrem a saida do

processo de acordo com uma boa ou ma performance.

Ainda, conforme Palmer (2004c), as mudancas raramente falham por
causas técnicas e sim por razdes humanas, uma vez que os promotores da
mudangca nem sempre atentam para a saudavel, real e previsivel reacdo das

pessoas normais a alteragdo de sua rotina.

E sabido que as pessoas sdo tdo atraidas a “uma mudanca” tanto quanto
reagem pronta € negativamente ao “serem mudadas” e o grande desafio para as
geréncias fica claro: ¢ necessario explicar e fazer entender porque as pessoas

envolvidas devem querer mudar e cultivar a prontiddo ao invés da resisténcia.

Atualmente, com a abertura dos mercados mundiais ¢ efetiva
competitividade empresarial, alguns procedimentos, anteriormente utilizados no
contexto empresarial para direcionar seus processos, tiveram que ser revisados,

suprimidos ou acrescidos.

Promover a mudanga ¢ promover a reestruturacdo e, independentemente
do nivel de reestruturacdo que a empresa deseja ou precisa atingir, deve ser
conduzida com organizagdo e método, cujo principio tem fomentado a

implantacao de programas de qualidade nas organizagdes.

Conforme Montgomery (1991a) e Paladini (1990), em uma sociedade em
que o consumidor estd cada vez mais exigente e informado, ¢ salutar que a
empresa ndo s6 se preocupe em manter o diferencial atingido, como também em
aprimorar sua performance no tocante a qualidade e a produtividade. Ambas estao

diretamente relacionadas ao crescimento da riqueza e a sedimentacdo da

confiabilidade do mercado.

Com a finalidade de monitorar, controlar, analisar e melhorar os processos,
as empresas lancam mao da utilizacdo de ferramentas estatisticas, objetivando

identificar, analisar ¢ eliminar as causas de variagdo e outras condi¢des
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operacionais anormais, colocando o0s processos sob controle estatistico

(MONTGOMERY, 1991b).

Segundo Souza (2003), o controle estatistico tem também carater
preventivo, uma vez que permite alteracdo dos processos monitorados e
controlados, sempre que se detectar algum desvio. A deteccdo e intervencdo
podem eliminar perdas, diminuir custos operacionais, aumentar a produtividade e

a confiabilidade e ainda gerar lucros.

Uma outra proposta utilizada pelas organizagdes ¢ a integracdo dos seus
processos, promovendo uma visdo sist€émica de todos os seus departamentos,
cortando ou diminuindo custos, promovendo a interacdo de pessoal e, assim,
fomentando o fluxo de informacdo, ao mesmo tempo em que agiliza os

procedimentos e tomadas de decisao.

Quando uma organizagdo percebe a necessidade de alteracdo ou mesmo
supressao de alguns procedimentos ou processos € inevitavel que tenha que optar
pela mudanga, principalmente se ja possui estabelecidos e em aplicacdo seus

sistemas e métodos de gestao.

1.2 Objetivo do trabalho

r

O objetivo principal deste trabalho ¢ adaptar as fases de um processo
tornando-o capaz de, simultaneamente, integrar e implantar em usinas de
produgdo de liquidos - neste caso, compressdo de gases atmosféricos - 0s
subsistemas de Gestao da Qualidade - SGQ, Gestao Ambiental - SGA e Gestao da
Satde e Seguranga do Trabalhador - SGSST, os quais, em principio, operam de

forma isolada.

A integracdo e sua implantacdo se dardo através de uma metodologia
coerente com o atual nivel de adentramento da empresa nos sistemas isolados em
curso, de modo que, para a implantacao e integracao nao seja exigida a mudanca

radical ou o recomego dos processos € sim a sua adequagdo e reestruturagdo, ou
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seja, por razdes econdmicas ou organizacionais ¢ necessaria a adequacdo do

“modus operandi” de um ou mais sistemas de gestao.

Pretende-se ainda identificar métodos e técnicas na fase de aprimoramento

da integracdo implantada.

Este trabalho ¢ apoiado por um estudo de caso, o qual tornard possivel
aplicar as teorias da literatura, acompanhar o desenvolvimento do método adotado

e as fases acima descritas.

1.2.1 Objetivos da empresa

Os objetivos do trabalho sdao funcdo dos objetivos da empresa. Devera ser
possivel demonstrar ao leitor o encadeamento de idéias e acdes resultantes desde a
percepcao da necessidade de mudanga, passando pelos motivadores, facilitadores
ou entraves destas acdes, até¢ a opg¢do pela integragdo dos trés sistemas

administrados isoladamente dentro da organizagao.

Apos a implantacdo do sistema integrado, a empresa objeto deste estudo

pretende alcangar a habilidade e capacidade em:

e Comprovar tendéncia positiva no cumprimento do contrato com o cliente
(especificacdo e expectativa), aumentando sua confianga no produto
recebido;

e Atingir a conformidade com as normas internacionais e a certificagdo dos
orgdos credenciados no sistema integrado de qualidade, meio-ambiente e
saude e seguranca no trabalho, seguido da obtengdo e manutengdo de
licengas e autorizacdes no ramo de atividades da empresa;

e Ter o sistema integrado implantado e desenvolvido de tal forma que
permita a organizagdo estabelecer e avaliar a eficacia dos procedimentos
adotados e padronizados, da politica e objetivos estabelecidos, do

atingimento da conformidade e da capacidade em demonstra-la a terceiros;
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e (Garantir viabilidade dos planos nos ambitos operacional e tatico através de
elementos facilitadores de integracdo a outros sistemas de gestdo, assim
como sua réplica para outras fungdes da empresa, sofrendo para tanto
apenas adequagdes de ordem geografica, cultural e social;

e Apoiar o planejamento estratégico, garantindo sua viabilidade e
efetividade, através das andlises periodicas instituidas pelo comité de
gestdo do sistema integrado;

e (Conseguir que o sistema integrado tenha sustentabilidade apds sua
implantacdo e mantenha seu carater preventivo;

e Gerenciar mudangas (inevitdveis para a integragao dos sistemas) de forma

eficaz através de postura proativa.

Atingir este grau de capacidade significa lidar com o novo cendrio de
integragdo implementado com eficiéncia e eficacia, o que serd traduzido pela
adesdo de todos os funcionarios, cuja rotina, a partir de entao, sera permeada pelas
mudancas sendo que a estabilizag¢do das atividades e procedimentos operacionais

¢ que sedimentard e comprovara o sucesso da integracao.

1.3 Beneficios esperados pela organiza¢ao com a integracao dos sistemas

A organizagdo espera que a integracao dos sistemas de gestdo possibilite
criar uma estrutura para o crescimento de forma ordenada, transparente,
responsavel e aliada ao desenvolvimento sustentdvel e responsabilidade social,
para que continue evoluindo e se adaptando aos novos desafios e exigéncias do

mercado.

A gestdo integrada visa estabelecer as bases do principio da melhoria
continua, o que podera ser conseguido pelo fortalecimento das relagdes dentro da
cadeia de valores, pela coesdo interna, pela constru¢ao da confianga, pelo
estimulo ao aprendizado, pelo gerenciamento dos riscos e pela criagdo de

oportunidades dentro da organizagao.

Estes objetivos podem ser traduzidos em beneficios e fomentacdo ao
empreendedorismo, conforme a capacidade da organizagdo, dentre os quais,

aumentar a competitividade da organizacdo e sua participacdo nos mercados
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internos e externos, através da padroniza¢do de seus produtos e servigos e
desenvolver as competéncias de seu efetivo capacitando suas equipes,
principalmente sua lideranga, para maior participagdo no alcance dos

compromissos assumidos pela organizacao.

1.4 A empresa

A empresa em estudo ¢ uma grande produtora de gases industriais e
comegou com suas atividades no inicio do século XX, fabricando combustivel
para movimentacdo de veiculos. Firmou-se como produtora de liquidos, abrindo

possibilidades até entdo inexploradas pela industria do pais.

Seu diferencial estd na busca de solugdes para seus clientes, os quais
contam com uma consultoria técnica altamente qualificada, especializada no

desenvolvimento de solugdes personalizadas e centrais de assisténcia pos-venda.

A empresa detém as tecnologias de separagdo, produgdo, distribuigdo,
aplicacdo e comércio de gases industriais € medicinais e a atuacdo responsavel ¢

um dos seus pilares.

Atualmente, em busca de atividades que abram novas pespectivas junto as
comunidades circunvizinhas e segmentos mais necessitados, a empresa vem

desenvolvendo projetos na area de Satide, Meio Ambiente e Educacao.

Tendo como meta ser a melhor parceira de seus clientes, a forma de
atuacdo da empresa vai além do simples fornecimento de produtos e servigos,
oferecendo ainda, oportunidades que agregam valor ao seu negdcio, ajudando-os a

se diferenciar em seu segmento e expandindo sua atuagdo.

Com um investimento continuo em pesquisa € tecnologia, incorpora
técnicas modernas de operacionalizagdo de seus servigos junto aos mercados que
atende, oferecendo solugdes inovadoras em todo o processo produtivo em total

conformidade com as especificagdes do cliente.
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1.5 Metodologia

A metodologia adotada neste trabalho consiste em abordar os principais
conceitos referentes ao Sistema Integrado de Gestdo - SIG, especificamente dos
sistemas de Gestdo de Qualidade, Meio-ambiente e Seguranca e Satde no
Trabalho, e os fatores e fases mais importantes a se considerar e avaliar em um

processo de implantagdo e aprimoramento.

A figura 1 sintetiza este proposito: identifica duas fases pelas quais se
pretende passar para alcangar o objetivo da integra¢do e aprimoramento ¢ quando

serd possivel identificar todos os itens relevantes de interface.

Para a integracdo dos trés sistemas existentes ¢ necessario fazer uma
releitura dos processos ¢ métodos que a empresa adota, com o intuito de
identificar os pontos positivos e negativos, as similaridades e diferencas de gestao

e adequé-las a integragdo, podendo, até mesmo, suprimir conceitos, praticas e

aplicagdes que forem julgados prejudiciais ou indcuos.

Neste trabalho sera demonstrado que, embora a integracdo dos sistemas
seja desenhada para aplicagdo em qualquer processo ou sistema, neste caso, a
implantagcdo se dard em uma usina produtora de gases industriais, ou seja, a
implantacdo da integracdo dos sistemas se dara, especifica e primeiramente, em

um processo produtivo.

Seguindo a apresentacdo dos sistemas de gestdo da qualidade, meio-
ambiente e seguranca e saude ocupacional, deverdo ser identificados alguns
conceitos, considerados relevantes para o proposito da integragdo e sua interacao
com o processo, uma vez que ndo ¢ possivel, pelo prisma logistico, deixar de

considerar a interface entre os sistemas € seus processos.

Serdo ainda extraidos da pesquisa conceitos e aplicacdes de sistemas
integrados, posicionamentos normativos que direcionam as empresas para a
certificagdo de seus sistemas, num caminho sem volta para a consolida¢do de seus

produtos e servigos em mercados internacionais.
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1.5.1 Etapas do desenvolvimento do trabalho

A implantagdo de um sistema integrado pode utilizar diversas técnicas em
fungdo das caracteristicas do projeto. Embora distintas, todas apresentam fases
similares na implementacdo isolada de cada sistema de gestdo, bem como na sua

integragao.

Para se obter sucesso na implantacao de um sistema integrado de gestao ¢
fundamental observar os estdgios de implementacdo conhecidos através da

literatura e pelos resultados obtidos em diferentes empresas pioneiras.

Pretende-se que estas técnicas fornecam subsidios para o projeto da
integracdo dos sistemas, uma vez que a empresa ndo quer partir de projetos
empiricos e sim estabelecer uma adequagdo da estrutura vigente com os menores

riscos possiveis de retrabalho e novas tentativas.

As técnicas devem ainda demonstrar as vantagens e desvantagens de se
optar pela integracdo, ilustrar o historico das diferentes formas de gestdo adotadas
pela empresa e sua evolucdo, desde a individualizacdo até a integragdo dos
sistemas, apontar as dificuldades encontradas, assim como efetivar a proposi¢ao

de solugdes.

A metodologia devera ser capaz de municiar as equipes responsaveis pelo
projeto com dados para a preparagdo e execucao do programa de implantacao de
um Sistema de Gestao Integrada para uma unidade de teste, utilizando como base

o know how adquirido com a gestdo isolada dos sistemas vigentes na organizacao.

Ademais, ¢ imprescindivel haver a vontade, o apoio € o comprometimento

da alta dire¢ao da empresa e, conseqlientemente, de todo o seu efetivo.
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Para este trabalho serdo utilizadas as seguintes técnicas:

1.5.2

Pesquisa de conceitos e analise de aplicabilidade em teses, dissertacdes,
artigos, livros, jornais, normas, materiais de treinamento internos e
externos;

Pesquisa e aproveitamento da experiéncia de outras empresas afins, para
entendimento e direcionamento do processo de integragao;

Observacgdes interativas e nao-interativas das atividades da gestao vigente
no processo produtivo das usinas de gases industriais liquidos para
detecgdo, em particular, das oportunidades de melhoria, o que dara clareza

e objetividade ao projeto do processo de integragdo e sua implantacao.

Neste item serd considerado o resultado da interacdo com os
participantes remanescentes das varias fases de implanta¢des de melhorias
e formas de gestdo pelas quais a empresa passou. A inten¢do ¢ identificar
os pontos favoraveis e desfavoraveis das diferentes formas de implantar e
administrar estas melhorias, confirmar as informagdes colhidas e traduzi-

las em boas praticas a adotar no processo de integracao.

Estruturacao do trabalho

Este trabalho apresentard a sistemdtica e organizagdo adotadas pelas

equipes responsaveis pelo projeto em consonancia com as resolugdes da empresa.

A pesquisa literaria sera conduzida paralelamente ao processo de implantagao da

integragao dos sistemas de Qualidade, Meio-ambiente e Seguranca e Saude

Ocupacional, ocasionalmente também chamados subsistemas.

Seré apresentado o projeto da integracdo e implantacdo simultaneas, assim

como toda a reestruturacao técnica e politica concebida, o que significa aquela

verificada até o momento ou a que se fizer necessaria, 8 medida em que o projeto

for avancando.
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Serdo consideradas as reavaliacdes sistematicas ocorridas com as devidas
adaptacdes ou alteragdes ao longo da implantacdo, e ainda, uma rapida abordagem

na fase de aprimoramento do sistema integrado.

Os capitulos serdo estruturados de forma a abranger e elucidar o grafico da
Figura 1, o qual sintetiza os estagios do trabalho e deve, portanto, demonstrar ao

leitor o processo e suas segmentagoes:

IMPLANTACAO E INTEGRACAO - Segio 3.1

Sistema de Gestdo Ambiental
Secgdo 2.3

Sistema de Gestdo da Satde
¢ Seguranga no Trabalho
Secdo 2.4

Sistema de Gestio
da Qualidade — Segdo 2.1

APRIMORAMENTO - Segdo 3.2

Figura 1: Grafico inicial sugestivo para o desenvolvimento do trabalho

E preciso enfatizar que este processo de integragdo ¢ especifico da
empresa que ja tem os trés subsistemas operando separadamente, ou seja, para que
seja possivel integrar os sistemas enquanto os mesmos continuam operacionais
nas unidades, ¢ imperativo observar como estdo, como a organizagdo pretende que
passem a operar juntamente, de que maneira poderd medir o desempenho do
sistema e quais os conceitos e subprocessos que deverao ser observados para que a

unificacdo seja bem sucedida.
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As fases do processo compreendem:

1 — Primeira fase dividida em duas etapas: etapa de implantagdo e integracao
simultdnea dos sistemas e etapa do aprimoramento do processo, as quais

ocorrerdo, por obviedade, em momentos distintos.

2 — Segunda fase de detalhamento das duas etapas anteriores, considerando os
conceitos mais relevantes e pertinentes do processo e fazendo as devidas

consideracdes e nominac¢des dos principais agentes participantes de cada estagio.

Os capitulos serdao assim estruturados:

Capitulo I: Introducdo do trabalho com a motivagdo e relevancia da
pesquisa, os objetivos do estudo e da empresa, beneficios esperados por ela com o
projeto de implantacdo e integracao dos sistemas da qualidade, ambiental e satde
e seguranca ocupacional, uma breve apresentacdo da empresa, a metodologia e

estruturacao adotadas e as limitagdes do método;

Capitulo II: Revisao literaria dos tdpicos que compreendem a fase de
implantacdo e conhecimentos necessarios para a integracdo; oS principios,
métodos e normatizagdes da gestdo pela qualidade, gestdo ambiental e gestdo da
satde e segurancga ocupacional; identifica¢do e entendimento dos estimuladores da
reorganizacdo, agregando-os a visdo estratégica da empresa, seus principios e

diretrizes;

Capitulo III: Revisdo literaria dos conceitos que compdem a fase de
aprimoramento com defini¢do de métodos ou técnicas para medir a performance
do processo de integragdo e, posteriormente, do sistema integrado em si, de forma
a extrair do mesmo o maximo na forma de gerir um sistema produtivo. Estes
conhecimentos deverdo ser coerentes com as técnicas adotadas pela organizagdo e
explora-las no seu sistema de medi¢ao de desempenho de modo que possam ser

estendidas para o sistema integrado.
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Capitulo IV: Histérico de implantacdes e busca de melhorias na forma de
gestdo adotada pela empresa ao longo de sua existéncia, a motivacdo para a
integragdo e suas pretensdes com o sistema integrado. Devera ser possivel
identificar o processo utilizado, os eventuais entraves encontrados e as solugdes e

estratégias adotadas, a relagdo com a filosofia logistica e a participacdo da autora.

Capitulo V: Este ¢ o capitulo das conclusdes quanto a metodologia
adotada, quanto ao atingimento do objetivo do trabalho e suas contribuigdes,
quanto ao alcance dos objetivos da empresa com a implantacdo do sistema
integrado e quanto a pertinéncia do processo utilizado. Relatard ainda os
resultados positivos ja passiveis de observagao, considerando que o trabalho sera
elaborado paralelamente a implantagdo do sistema integrado, e propostas para

estudos futuros mediante observagdes e situacdes identificadas.

1.6 Limitac¢des do trabalho

Tendo em vista que a pesquisa se dard a0 mesmo tempo em que ocorrera a
implantacdo do sistema integrado, supde-se que seja possivel colher alguns
resultados do processo, ainda que parciais. Portanto, ndo serd possivel, pelo tempo
necessario de adaptacdo e maturacdo do sistema integrado, verificar a total

eficécia do processo de aprimoramento da integracao.

O trabalho apresentard, ainda, as seguintes limitagoes:

e A aplicabilidade do projeto podera ser observada e analisada em apenas
duas unidades da empresa, uma com a implantacio finalizada, mas sem o
tempo decorrido de sedimentacdo, a unidade piloto, e outra com o
processo de implantacdo em andamento. Entretanto, a metodologia podera
e devera ser concebida de tal forma que possa ser replicada em qualquer

outra unidade ou fun¢do da empresa;

e As metodologias ou ferramentas definidas para utilizacdo na medicao de
desempenho do sistema integrado ou do proprio processo de integragao
serdo, preferencialmente mas ndo totalmente, aquelas ja utilizadas pela

empresa € que poderdo, se tanto, ser adaptadas para efetuar as verificagdes
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de performance do processo de integracao e também do sistema integrado

em si;

O processo para esta integragdo respeitard as diretrizes vigentes na
empresa ¢ sua aplicabilidade. Porém, uma vez que ha a pretensao de
réplica em outras unidades ou fungdes, podera requerer novo desenho,

adaptado para este tipo de processo e organizagao;

A pesquisa ficard restrinta em evidenciar os pontos comuns dos sistemas
cadidatos & integragdo, embora as diferencas de conceitos e praticas
encontradas possam ser trabalhadas para que exercam a menor influéncia

possivel no sucesso da integragao.
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2 Sistemas de gestio da qualidade, meio-ambiente e seguranca e satide no
trabalho

Este capitulo, conforme item 1.5.2, abordara os conceitos mais importantes
que compreendem os sistemas de gestao dos trés sistemas candidatos a integracao
e que ja operam isoladamente: Sistema de Gestao da Qualidade — SGQ, Sistema
de Gestdo Ambiental — SGA e Sistema de Gestdo da Seguranca e Saude no
Trabalho — SGSST, assim como as razdes que orientaram a decisdo para a

integragao;

Estes conceitos e principios estdo diretamente ligados as normas
internacionais que suportam cada um deles. Nao obstante estas normas direcionem
os sistemas a aceitacdo em mercados globalizados, uma vez que possuem
abrangéncia e aplicacdo em nivel mundial, auxiliam na organizagdo, no

planejamento e na administragdo dos processos das empresas;

Este capitulo encerrara ainda, e com maiores detalhes, os principios mais
relevantes do sistema de gestdo pela qualidade que impactardo no processo de

integragao dos sistemas.

2.1 Sistema de Gestiao da Qualidade — SGQ

O Sistema de Gestao da Qualidade ¢é o resultado do desenvolvimento da
filosofia do Total Quality Management — TQM - iniciado na década de 80 e que
por promover e auxiliar mudangas substanciais no ambiente organizacional, além
de impactar favoravelmente nos resultados das organizagdes, esta cada vez mais
no campo de visdo e aplicagdo da maioria dos executivos, especialmente de

grandes corporacdes.

Segundo Duke (2006), a qualidade aplicada tende a conduzir as
organizacoes a grandes mudangas operacionais, capacitando-as no atendimento ao
mercado consumidor, uma vez que as capacita a identificar o que ¢ aplicavel ou

ndo em seus processos, assim como as oportunidades de melhoria advindas das
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falhas, as quais, em seu tempo, serdo suporte para novas tentativas e metodologias

em dire¢do ao aprimoramento.

E evidente que a qualidade de produtos e servigos faz parte das
necessidades dos clientes, independentemente do tipo de negocio ou do tamanho

da empresa, e deve ser incorporada a sua visdo e diretrizes.

Ter qualidade era, em um passado bastante recente, um diferencial de
algumas poucas empresas. Atualmente, fornecer qualidade ¢ uma questdo de
sobrevida no mundo dos negocios. Para tanto ¢ necessario haver total sincronia
entre o planejamento estratégico da organizacao e as demais camadas da cadeia de

suprimentos

2.2 O surgimento da qualidade como diferencial de gestao

Foi na Europa medieval, no século XIII, que se percebeu a necessidade de
estabelecer padrdes e regras na fabricagdo, venda e entrega de produtos sem
defeito para o aumento da satisfacdo do cliente, resultando em maior credibilidade

e fidelizacao.

A qualidade ganhou importincia por ocasido da primeira guerra mundial,
quando foi introduzida a inspe¢do do produto na entrega e as primeiras
verificacdes dos produtos fabricados em série, os quais apresentavam elevado
indice de defeitos, retrabalhos e descartes, contribuindo para o aumento do custo

na manufatura.

Com o destaque e sucesso dos meétodos da qualidade aplicados na
industria, a producdo continuada e com certa padronizacao passou a gerar dados

que poderiam ser estudados e tratados estatisticamente.
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Foi o que percebeu Walter Shewhart'. Com suas técnicas estatisticas de
controle da qualidade na producdo fomentou o surgimento da gestdo pela
qualidade total. O movimento em direcdo a qualidade ganhou forca com os
japoneses que passaram a aplicar as técnicas em toda a cadeia organizacional e a

exportar produtos de alta qualidade a precos competitivos.

Utilizando os métodos de Shewhart, seus discipulos americanos Joseph M.
Juran’ ¢ W. Edwards Deming’ inspiraram o milagre da industria japonesa,
principalmente no ramo automobilistico e eletronico, enquanto Frederick W.
Tay10r4, nos Estados Unidos, desenvolvia um sistema de gestdo com foco no

aumento da produtividade sem aumentar o numero de trabalhadores.
Ver no I modelos de técnicas de gestdo.

A enorme énfase dada as novas técnicas de gestdo em conseqiiéncia dos
excepcionais resultados na industria fez com que os métodos da gestdo pela
qualidade migrassem para as areas de servicos, satde, educacdo e setores

governamentais.

! Walter Andrew Shewhart — nasceu em Illinois, EUA. Lecionou para W. E. Deming e ¢ conhecido
pelo desenvolvimento do CEP (Controle Estatistico de Qualidade), que utiliza métodos estatisticos
para alcangar o estado de controle de um sistema e para julgar quando este estado foi alcangado e
ainda com ferramentas estatisticas para examinar quando uma ag¢ao corretiva deveria ser aplicada a
um processo.

% Joseph M. Juran — romeno naturalizado americano e um dos consultores do mundo empresarial
mais importantes do século e destacado defensor da qualidade. Escreveu varios livros sobre
qualidade, incluindo Quality Control Handbook, publicado pela primeira vez em 1951.
Aconselhou industriais e lideres empresariais e recebeu inumeras condecoragdes — incluindo o
Ordem japonesa do Tesouro Sagrado, atribuida em 1981 pelo imperador Hiro-Hito.

? William Edward Deming — nasceu em Iowa, EUA. Reconhecido mundialmente como um "guru
do gerenciamento da qualidade" pelo crédito recebido no aumento da produgdo durante o periodo
da segunda guerra mundial no Jap@o, onde ensinava as altas dire¢des empresariais como planejar o
aumento (e seus servicos), qualidade do produto, testes e vendas com a mais alta tecnologia ¢
qualidade.

* Frederick W. Taylor nasceu em Filadélfia, EUA. Foi o inventor da gestio cientifica e «pai» do
conceito da produgdo em massa, cuja teoria da gestdo cientifica consistia numa analise temporal
das tarefas individuais que permitia melhorar a performance dos trabalhadores. Depois de
identificar os movimentos necessarios para cumprir uma tarefa, Taylor determinava o tempo 6timo
de realizagdo de cada um deles, numa rotina quase mecanica.
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Em 1987 foi publicada a primeira série das normas ISO 9000 para gestdo
da qualidade, cujo principio de sustentacdo era a aplicabilidade em quaisquer tipos

e tamanhos de organizagdes.

2.2.1 Principios de gestio da qualidade

A ISO 9000 define qualidade como:

“grau no qual um conjunto de caracteristicas inerentes atende requisitos”.

E gestdo da qualidade como:
“atividades coordenadas para orientar e controlar uma organizagdo em relacao a

qualidade”

A Gestao da Qualidade esta baseada, conforme a norma ISO 9000 em oito

principios que conduzem a organizacao a melhoria do seu desempenho:

—Foco no cliente
A organizagdo deve atender as necessidades atuais e futuras dos clientes,

procurando exceder as suas expectativas;

— Lideranca
E papel da lideranca estabelecer a visao, valores, unidade de propdsito e o
rumo da organizagdo, criar € manter um ambiente interno que incite o total

envolvimento das pessoas no proposito de atingir os objetivos estabelecidos;

- Envolvimento de Pessoas
As pessoas, independentemente de seu nivel hierarquico, precisam estar
totalmente envolvidas para que as suas habilidades sejam usadas em beneficio da

organizacao;

- Abordagem de Processo
A eficécia e eficiéncia de um resultado almejado sdo conseguidas quando

as atividades e os recursos relacionados sao gerenciados em forma de processo;
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- Melhoria Continua
A melhoria continua do desempenho geral da organizacdo deve ser seu

objetivo permanente;

Conforme a norma ISO 9000 “Melhoria da qualidade ¢ a parte da gestdo

da qualidade que focaliza no aumento da capacidade de atender os requisitos”;

- Abordagem Sistémica para a Gestiao

A eficacia e eficiéncia de uma organizagdo podem ser alavancadas no
sentido de atender seus objetivos quando se € possivel identificar os processos
inter-relacionados como um sistema para seu melhor entendimento e

administracao;

- Abordagem Factual para Tomada de Decisao
As organizagdes devem tomar suas decisoes e direcionar suas estratégias
baseadas na analise de dados e informagdes. Nao se pode mais tolerar os

“achismos” como base para as tomadas de decisdo corporativas;

- Beneficios Mutuos - Relacées com os fornecedores
As organizagdes devem estabelecer um relacionamento de mituo
beneficio com seus fornecedores para que embos aumentem sua capacidade de

agregar valor.

Alguns dos principios citados acima, abordagem de processo (se¢ao 2.2.2),
melhoria continua (se¢do 2.2.2.5), envolvimento de pessoas (secdo 2.2.3),
lideranca (3.1.4, nimero 2) e foco no cliente (se¢do 2.2.4) serdo destacados ao
longo da revisdo literaria por constituirem aspectos importantes do sistema de

gestdo da qualidade, em cuja plataforma sucedera a integragao.
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2.2.2 Abordagem de processo

A palavra "processo" ¢ definida (se¢dao 3.4.1 da norma ISO 9000) como
"conjunto de atividades inter-relacionadas ou interativas que transformam

insumos (entradas) em produtos (saidas)".

Para alguns autores contemporaneos ndo existe um produto ou servigo
oferecido por uma organizacao sem o respaldo de um processo empresarial, assim
como nao pode existir um processo empresarial sem o objetivo de oferecer um

produto ou servigo ao cliente, agregando-lhe valor.

Segundo Hooper (2002b), as empresas devem organizar € gerenciar suas
atividades em forma de processos e estes devem ser planejados e realizados sob

condigdes controladas.

As organizagdes mais tradicionais adotam uma estrutura de gestao vertical
onde os problemas de qualidade acontecem nos limites departamentais, enquanto
que, na visdo de processo, com a organizagdo horizontal das atividades, os
insumos do processo (fornecedores) estao ligados diretamente ao produto entregue
(cliente final), numa gestdo mais transparente, focalizando a melhoria da eficacia
e eficiéncia e aumentando a satisfacdo do cliente e de toda a cadeia de

suprimentos.

Na visao de processo o interesse da empresa deve transcender o interesse

das partes.

Em sua ultima revisdo de 2004, a norma ISO 9000 introduz a abordagem
de processo como método para melhorar a gestdo dos sistemas de qualidade das
organizagdes, independentemente da estrutura organizacional que adotem. A
metodologia orientada para o processo, consegue identificar em cada etapa do
proprio processo ou sub-processo, através das medidas de desempenho, os desvios
de rumo e se as agdes tomadas estdo em sintonia com a estratégia estabelecida

pela organizagao.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0421050/CA


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0421050/CA

36

Para Santana e Salles (2004a), a identificagdo destes desvios de rumo
possibilita, por conseguinte, identificar areas de ndo-gerenciamento, indicadores
de falhas na estrutura organizacional e facilitadores de perda de produtividade do

negaocio.

Quando a produ¢do em massa, conseguida através das novas praticas de
gestdo, alavanca a produtividade sem o acompanhamento da qualidade dos
produtos, estes passam a ser retrabalhados ou reclassificados e vendidos “no

estado” para os clientes.

Porém, o custo do retrabalho associado a venda de produtos de mesmo
custo, como produtos de segunda linha, pode crescer e inviabilizar a produgao,

ndo considerando ainda o custo de perda e reconquista do cliente.

Sao os chamados custos da nao-qualidade ou custos de falha e correcao e
geralmente sdo altos, podendo comprometer significativamente o faturamento de

uma organizagao.

E preferivel, pois, direcionar os custos da qualidade dos produtos para a
prevencgdo e avaliacdo — planejamento e investimento - ¢ diminuir os custos de
correcdo de produtos defeituosos, uma vez que o problema estd no inicio do
processo de produgdo e este deve ser controlado desde o projeto até o produto

final.

Conforme figura 2 de Valentin (1997), os processos necessarios para a
gestdo de um sistema de qualidade devem ser identificados, assim como suas
seqiiéncias e interacdes e devem ser determinadas as responsabilidades pela

gestdo e controle do desempenho destes processos.
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Entradas Saidas
Fornecedores Processo Clientes

k
k

Requisitos e Requisitos &
Jeadback Jeedback

Figura 2 — Relagdo horizontal entre fornecedores e clientes (VALENTIN, 1997)

2.2.2.1 Gestao de processos

Uma organizagao quando adota um sistema de gestao pela qualidade deve,
a priori, adotar uma metodologia de identificacdo e gestdo de seus processos. Esta
metodologia deve seguir a linha de conduta de sua equipe organizadora,

prescindindo, porém, de alguns passos basicos e comuns a gestdo de sistemas:

1 — Definicao de responsabilidades

O processo deve ter um “dono da casa” ou “dono do processo”, o qual
deve ser definido pela alta direcdo da organizacdo. Este estabelece todas as demais
responsabilidades ligadas ao processo e reporta seus resultados a alta direcao e
areas afins. Tem ainda a responsabilidade de escolher os membros constituintes da
equipe de gestdo do processo com representatividade significativa o bastante para
garantir sua conducdo, de forma controlada, para alcangar o desempenho previsto

e atender as expectativas dos clientes.

Deve ainda estabelecer formas de medicdo e acompanhamento do
desempenho do processo, garantir e alocar recursos € se comprometer com a

filosofia da melhoria continua;

2 — Definicao do processo
Uma vez definidas as responsabilidades, o gerente e sua equipe devem ter,
todos, a mesma compreensao do funcionamento do processo: um conhecimento

claro da situagdo atual e um horizonte delimitado para a situacdo futura,
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consciéncia da complexidade e criticidade do processo para definicdo de passos e

fluxos a seguir.

Devem ser verificadas as necessidades de treinamentos e especializagdes
das equipes envolvidas e fomentado o envolvimento da cadeia de valores desde os

fornecedores até o cliente final;

3 — Identifica¢ao das especificacoes

E a identificagdo, de forma cuidadosa e irrestrita, das exigéncias do
cliente, assim como o conhecimento da utilizagdo que este dara ao produto. Para o
sucesso deste passo € necessario estabelecer comunicagado freqliente com o cliente,
conhecer e mensurar suas necessidades e validar junto a ele cada requisito

estabelecido;

4 — Definicao de medidas de desempenho

Para se ter sucesso na gestdo de processos ¢ importante conseguir vincular
as medidas de desempenho adotadas &s necessidades dos clientes. Deve ser feita
uma leitura detalhada destas necessidades como ponto de partida para a escolha
das medidas de desempenho do processo em todas as suas etapas, inclusive na

interface com o fornecedor.

Estas medidas devem traduzir ainda importantes pontos que afetam o
relacionamento com o cliente, tais como: prazo de entrega e tolerancia, indice de

falhas e defeitos, pontualidade e atendimento as especificacoes.

Uma evolugdo deste passo estd na comparagdo do desempenho de cada
etapa do processo aos requisitos conhecidos do cliente, através da adogdo de
ferramentas estatisticas. Desta forma fica possivel identificar as oportunidades de
melhorias do processo geral com base nas lacunas presentes e assegurar que ele

adquira estabilidade e previsibilidade;

5 — Identificacdo de oportunidades de melhoria
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O processo para ser eficaz e eficiente deve ter fluxo constante e
simplicidade, utilizando sempre as lacunas encontradas como formas de melhoria

continua.

Os desvios identificados ao longo do processo devem ser relevantes num
grau em que possam ser trabalhados e transformados em oportunidades de
crescimento e melhoria do desempenho do proprio processo. Isto ¢ conseguido
quando se coloca em oposicao as saidas do processo ou o resultado das medidas
de desempenho com as especificacdes colhidas do cliente na entrada do processo.
Estas especificacdes devem ser complementadas pela percepgao de como o cliente

enxerga a organizacao e o produto ou servigo que ela se propoe a entregar-lhe.

2.2.2.2 Padronizacio e melhoria dos processos

“Nao existe controle sem padroniza¢ao” (JURAN, 1997)

Uma vez adotada a abordagem de processos pelas organizagdes, percebe-
se que, para diminuir a defasagem tecnologica detectada em fun¢do da abertura do
comércio e grande aumento da concorréncia, ¢ necessario ainda padronizar os
processos para manter a margem de lucros e reduzir os custos, o que, segundo

Maia (2003), pode se tornar uma obsessao para as empresas.

A padronizacdo dos processos ¢ uma alternativa viavel para a
padronizagdo dos produtos ou servigos prestados no intuito de facilitar a vida dos
clientes e da propria organizag¢ao, a0 mesmo tempo em que torna possivel a oferta

de produtos de maior qualidade e com menor variacao entre si.

Segundo Perim (2003), a padronizagao vem satisfazer as expectativas de
clientes sensiveis a pre¢o € que procuram atender suas necessidades com padrdes

j& conhecidos e pouco sujeitos a incertezas.

Para Ishikawa apud Falconi (1991a), a padronizagao encoraja a lideranca
das organizagoes a delegar o maximo de autoridade, o que traz como beneficios o

facil controle dos processos, a especializagdo da mao-de-obra, a melhor utilizagao
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dos recursos e a conseqiiente reducdo de custos, além da possibilidade de
producgdo e distribuicdo em diferentes lugares em atendimento a maior nimero

possivel de clientes.

Monti (2000) complementa que a participacdo de todos os colaboradores
na padronizacdo fomenta o comprometimento com o resultado final e com o

sucesso da cmpresa.

O desafio das organizagdes que adotam a padronizagdo de seus processos,
produtos e servigos estd em propor aos seus clientes a oferta de um produto
padronizado com personalizagdo na interagdo, isto ¢, no momento em que entram
em contato fornecedor e cliente e acordam que a personalizagdo ocorrerd em um
produto base, com baixo custo e que atende as necessidades e expectativas do

cliente.

A personaliza¢dao de produtos sustentados por processos muito complexos
pode ocorrer na diferenciagdo do prego quando produzidos em larga escala, com

menores custos e melhor utilizagdo dos recursos disponibilizados.

Para o sucesso da padronizagdo ¢ preciso ainda atentar para o
planejamento das acdes que sintetizam os objetivos da organizagdo. Estes
objetivos devem nortear o controle e avaliagdo do desempenho destas agdes para
elevar o nivel da qualidade dos produtos e potencializar a satisfagao e fidelizagao

do cliente.

Segundo Biaggio (2006a) as acdes de aprimoramento dos processos
produtivos, a redugdo dos custos operacionais e a melhoria da qualidade dos
produtos e servigos sdo obrigatérias em um mercado globalizado, bombardeado
por inovagdes tecnologicas e multiplicacao das ofertas para uma clientela cada vez

mais exigente.

Para Falconi (1991b) a padronizagdo ¢ o caminho para que a organizacao

consiga seu diferencial no mercado e atinja um alto nivel de qualidade. Para tanto
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deve cobrir os aspectos da qualidade, do atendimento ao cliente, do ambiente de

trabalho e da seguranca e meio-ambiente.

Ainda com relagdo ao sucesso da padronizacao dos processos, embora
estes devam ser administrados e melhorados conforme metodologia de gestdo de
processos, descrita acima, podem ainda ser vistos como sistemas, isto €, como
processos inter-relacionados ou mega processos, maximizando a capacidade de
identificacao das oportunidades de melhoria através, por exemplo, dos resultados

das auditorias de sistemas, auto-avaliagoes e do ciclo PDCA.

Esta ¢ a chamada melhoria de escala, a qual ocorre em diversos niveis da

empresa € a conduzem 4 exceléncia operacional.

2.2.2.3 Gestao da rotina dos processos

Padronizar processos implica em administrar rotina de atividades. A
empresa que pretende padronizar seus processos precisa, em primeira instancia,
definir as responsabilidades para que todos estejam envolvidos com o resultado
projetado e para que cada um possa assumir estas responsabilidades no

cumprimento de suas obrigacoes.

Devem ser estabelecidas as metas que serdo perseguidas e estipuladas as
diretrizes da organizagdo. Surgirdo em seguida os procedimentos para execucgao
dos trabalhos e atividades diretamente ligadas a cada determinado processo

produtivo.

O processo produtivo deve ser administrado com vistas 4 qualidade
desejada no que tange a mao-de-obra, infra-estrutura, maquinario e rotina de
procedimentos-chave, o que, garante Biaggio (2006b), ¢ preponderante para que a
empresa esteja preparada para enfrentar a concorréncia ou, no minimo, se manter

no mercado.
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A rotina bem administrada implica na facilidade de controle do processo
administrativo, na reducdo do desperdicio, de custos operacionais, de retrabalhos e

no aumento de produtividade, eficiéncia e satisfacao dos clientes.

Para que a rotina da produgdo ou das atividades e procedimentos seja bem

administrada também deve ser bem planejada.

Segundo Biaggio (2006¢), as organizagdes que tém sua rotina bem
administrada, trabalham voltadas para o sucesso, uma vez que estdo preparadas
para se adequar a qualquer sistema normativo dos processos e a sistemas de

administracao.

2.2.2.4 Mapeando os processos

A padronizagdao de processos e atividades tem a funcdo de simplificar o
proprio processo ¢ sua administracao para que funcionem da forma mais enxuta
possivel. Se, com o passar do tempo, ndo havendo um controle adequado da rotina
da organizagdo, seus processos comegam a ficar lentos ou mais complexos, fazer
um mapeamento e explicitar a seqliéncia das atividades ¢ o caminho mais curto

para redirecionar a organizagdo no atingimento de suas metas.

Mapear o processo ¢ entender esta seqiiéncia para que as atividades
envolvidas continuem agregando valor ao sistema e possam ser entendidas e

executadas pelos funcionarios designados de forma transparente e produtiva.

Todo negécio pode ser representado pelos seus sistemas de administracao
e estes sistemas podem ser desenhados e representados através de seus processos.
Os processos, por sua vez, podem ser abertos em sub-processos dos quais ¢
possivel conhecer os limites, as entradas e saidas e toda a cadeia de valores

envolvida.

Os processos bem mapeados conferem a organizacdo uma gestdo mais
efetiva do seu negocio, melhor rendimento e produtividade, desempenho

adequado ao projetado e padronizacdo da execugdo das atividades.
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Uma vez as atividades identificadas e padronizadas podem ser explicitadas
aquelas que representam com maior clareza a situagdo atual da organizagdo, as
tendéncias de comportamento de seus processos € a adequagdo ou ndo as metas
estratégicas adotadas, o que propicia a correta escolha dos indicadores de

desempenho e agiliza a informag¢do para analise e tomadas de decisdo.

2.2.2.5 Melhoria continua do desempenho dos processos

Conforme exposto acima, um desafio empresarial significativo ¢ a correta
identificacdo das atividades essenciais nos processos, as quais devem estar
adequadas as estratégias de crescimento da organizagao.

Um dos atributos dos gestores ¢ definir equipes para explorar
oportunidades de melhoria dos processos, considerando sua criticidade, a
dificuldade de identificacdo apresentada e o conhecimento dos recursos

disponiveis para estas aplicacdes.

Devem ainda avaliar e esclarecer as lacunas de gestao, exatamente onde
estdo as oportunidades, determinar as causas-raiz dos problemas, elaborar um
programa para avaliacdo com implementa¢do de contra-medidas de reducdo ou
eliminacdo das ocorréncias e seus impactos, elaborar o or¢amento e direcionar
acOes para estabilizar o processo enquanto este entra em conformidade com os

novos niveis de desempenho estabelecidos.

Um dos métodos de melhoria na gestdo de processos utilizados pelos
sistemas de gestdo pela qualidade ¢ o ciclo PDCA (Plan — Do — Check — Act),

conforme figura 3.
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Figura 3: Ciclo PDCA

Fonte: Campos, 2002. Adapatado para material de treinamentos

P - Planejar, definir metas e objetivos — documentar o que deve ser feito;
D - Fazer, executar as tarefas documentadas - educar e treinar o pessoal;
C - Verificar os resultados, checar os resultados documentados conforme o

realizado;

A - Tomar agdes apropriadas e agir de forma corretiva ou preventivamente sobre
os resultados;

Girar o PDCA.

O gerenciamento inclui a rotina de trabalho diario que deve constar no
planejamento de manutencdo da organizagdo € que tem como objetivo a

previsibilidade dos resultados.

Para Falconi (1991c¢) este gerenciamento pelo ciclo PDCA também pode
ser chamado de gerenciamento por sistemas. A acdo se da em cima dos desvios
encontrados em oposicao aos procedimentos operacionais. Estes desvios fazem

girar o ciclo de melhoria continua.
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A continuidade serd dada a medida em que cada setor for atingindo
estagios de melhoria e praticadas as verificagdes periddicas. Essa busca deve ser

constante. E a conquista da qualidade do processo de realizagdo das empresas.

Segundo Falconi (1991d), padrdes de trabalho devem ser estabelecidos
para cada etapa do processo, a comegar pelo projeto, incluindo explicacdes de
averiguacdo dos resultados desejados e ndo alcancados, de como encontrar suas
causas ¢ de como serdo corrigidas para que a organizacao atinja o resultado
planejado e estabeleca um aperfeicoamento constante do sistema pela atuagao

metodica sobre as causas fundamentais dos desvios.

Como os processos de uma organizacdo sao passiveis de apresentar
problemas de alto impacto, ¢ preciso que haja um controle incessante conseguido

pela gestao da qualidade e suas ferramentas.

Para Falconi (1991¢), o controle pela qualidade ¢ o controle de eliminagao

das causas-raiz dos desvios, conforme figura 4.

Controle da Qualidade para eliminar as causas fundamentais dos problemas

|:> Analise do Processo |:> Identifica as causas fundamentais do problema

!

|:> Padronizagéo |:> Domina as causas fundamentais do problema

!

|:> Item de Controle |:> Monitora as causas fundamentais dos

problemas

dos problemas

Mantém sobre controle as causas fundamentais

Figura 4: Fungoes de andlise de controle de processos, adaptado de Falconi -
Miyauchi
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Mediante a ocorréncia do problema em qualquer dos processos, deve-se
analisar a causa fundamental, atuar sobre ela e analisar o resultado. Em caso
positivo, adotar o procedimento — padronizar e estabelecer técnicas de controle e

assegurar sua nao-recorréncia.

2.2.3 A qualidade e a gestao de pessoas

O processo de realizagao das organizacdes esta intimamente associado &
exceléncia dos seus sistemas de gestdo, os quais estdo apoiados no elemento

humano, traduzido na capacidade de atender.

As organizagdes comprometidas com a qualidade e satisfagao do cliente e
preocupadas em manter sua posi¢ao no mercado altamente competitivo t€m, como
principio e fonte de solugdes, seus clientes internos e a motivagao e envolvimento

de seus funcionarios.

Segundo Alvarenga (2003), um aspecto relevante na gestdo de pessoas e
processos € a cultura organizacional, o conjunto de crengas, valores, visdo e
objetivos da organizagdo, os quais devem estar sedimentados no compromisso
assumido pelo funcionario quando da realizagdo de suas atividades, da mais

simples 4 mais complexa, da puramente técnica a mais intelectualizada.

Para Barbosa (2003), a valorizagdao dos funcionéarios e clientes internos da
ao gestor subsidios para alcancar a satisfagdo do cliente externo, uma vez que
estas pessoas representam a empresa € sao a personificacdo de sua imagem junto

ao cliente.

A experiéncia de administragdo indica foco no ambiente de trabalho da
organizacdo para garantir pessoas bem treinadas e capazes, conhecedoras do
negocio da organizacdo, envolvidas e comprometidas com a empresa € com o
cliente, acessiveis e participativas a mudancas e, conseqiientemente,

aprimoradoras dos processos.
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E necessdrio que as organizagdes tenham em mente que todas sdo, de
forma mais visivel ou ndo, prestadoras de servigos e que a prestacdo de servicos €
uma interagao entre clientes e funcionarios e, quanto maior a satisfacdo de ambos,

maiores os beneficios para a organizagao.

A qualidade do atendimento ao cliente comeg¢a com a qualidade do
ambiente de trabalho dentro da organizacdo. Os gestores preocupados em se
manter no mercado devem estar preparados para administrar tanto processos

quanto pessoas.

Para tanto devem atentar para a eficiéncia, ética e transparéncia na
interface com seus funcionarios, desenvolvendo programas de treinamento e

aperfeicoamento e estabelecendo meios basicos e funcionais de comunicagao.

Podem ser simples agdes como atentar para a remuneracao justa e/ou

variavel ou ouvir de forma criteriosa as criticas, sugestdes e reclamacgoes.

Quando uma empresa atua com profissionais qualificados e motivados,
seja na linha de frente ou de apoio, conseguem melhorar consideravelmente os
niveis de atendimento ao cliente externo, reduzir os indices de insatisfacao interna

e sintonizar a missdo da organiza¢do com seus valores e objetivos.

Segundo estudo publicado pela revista Vocé S.A (2000), apenas 13% das
demissdes ocorrem por deficiéncias técnicas. Com os profissionais bem
preparados e processos bem definidos a empresa trabalha em coletividade, com

seguranga e objetividade.

Conforme Hammer (1994a), a empresa deve ter como parceiros dos
processos bem estruturados profissionais bem preparados, pois estes sdo os pilares

fundamenais de sua sustentabilidade.
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2.2.4 A qualidade e o relacionamento com o cliente

Segundo Leitdo (2003), por premissa, as organizagdes modernas
comungam do principio de atender e satisfazer as necessidades de seus clientes e,

num esforgo cada vez mais presente, superar suas expectativas.

Uma vez tragados os rumos da empresa, identificados ¢ mapeados seus
processos € com o seu corpo de colaboradores bem preparado, parte-se em busca

da captacdo do cliente de forma organizada, sistematica e planejada.

Para Moraes (2003), a entidade mais importante de qualquer
relacionamento de base comercial ¢ o cliente. Cada vez mais sofisticado, mais
exigente e conhecedor de sua importancia ao nivel de selecionar a organizagdo

que sera sua fornecedora.

A organizacdo deve conduzir seu relacionamento com o cliente partindo
do conhecimento do custo de sua manutencdo em oposi¢cdo ao custo de captar
novo cliente. A base deste relacionamento alia técnicas e conceitos modernos de
administracdo a cortesia, respeito, conhecimento € comprometimento com as

necessidades do cliente.

Se este relacionamento estd bem estruturado cria-se um diferencial para
que a empresa se sobressaia no mercado globalizado. Ademais, € possivel receber
um feedback positivo do cliente e poder aprimorar ainda mais o relacionamento,

elevando-o a padroes referenciais.

Conforme previsto na norma ISO 9000, uma forma de aprimorar o
relacionamento com o cliente sdo as pesquisas de satisfacdo, nao raro totalmente
personalizadas, além do tratamento das reclamacdes com retorno ao cliente e

planos de agdes corretivas e preventivas.

Neste ponto podem ser necessarias novas estratégias de gestdo para

corrigir o rumo da organizagao.
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Para Moreira (2003a), “as companhias tém que entender que o que importa

¢ a percepcdo da realidade dos clientes e ndo aquilo em que a empresa acredita.”

Para Gianesi e Correa (1994a), o cliente percebe a prestacao de servigos
por dois angulos: o servigo prestado em si e a comunicacdo estabelecida ao longo

de todo o processo.

A comunicagdo bem orientada e estabelecida capacita a empresa a captar
as sensacdes dos clientes, mesmo as intangiveis, e as potencializa em seu
beneficio, o que, segundo Moreira (2003b) sdo fontes irradiadoras de sucesso para

todos os integrantes do processo.

Segundo Fitzsimmons (2000a), ¢ ao longo do processo de prestacdo de
servigos ao cliente, a comecgar do seu projeto, que se pode avaliar a qualidade
destes servigos. E, assim como em todo processo, tem entradas, saidas e um
controle definido de retroalimentagdo. Os desvios devem ser tratados e o processo
deve continuar seu aprimoramento constante em busca da satisfacdo de todas as

partes.

2.2.5 Razoes para a implantacio de um Sistema de Gestao da Qualidade

De forma basica, o sistema de qualidade de uma empresa ¢ composto de
processos, sub-processos € procedimentos que orientam como executar
determinada tarefa com o detalhamento requerido e definicdo das

responsabilidades.

O estabelecimento, manutencdo e controle dos registros que comprovem
se as atividades foram executadas e como o foram ¢ fator essencial para a

melhoria continua dos processos.

Os requisitos do Sistema de Gestdo da Qualidade constantes na norma que
o rege — ISO 9000 - destinam - se a prevenir a ocorréncia de desvios em qualquer
fase da producdo de qualquer produto ou servico, comecando no planejamento e

se estendendo até as atividades do pds-venda.
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Do ponto de vista das organizagdes, podem ser destacados alguns
beneficios com a implantacdo de um sistema de gestdo da qualidade, como a
redugdo dos custos operacional, de reposicdo de produtos ou retrabalho com a
aplicacdo da filosofia da melhoria continua, assim como com a reducao de desvios

devido ao maior controle e monitoragdo dos processos.

Clientes e comunidade percebem os beneficios através do menor
desperdicio e poluicao ambiental e maior seguranca e confiabilidade nos produtos

adquiridos.

2.2.6 A qualidade como filosofia de continuidade

A qualidade n3o ¢ mais um “diferencial exclusivo” de poucas empresas.
Todas as organizacdes, independentemente de seu porte e tipo de negdcio, ja tém
incorporadas a sua filosofia o principio da gestdo pela qualidade, atendendo aos
desejos e necessidades dos clientes, os quais percebem a qualidade de forma

diferente para um mesmo produto ou servigo.

Nao basta entregar ao cliente um produto ou servico dentro de suas
especificagdes. E preciso superar suas expectativas, principalmente em se tratando
de um mercado globalizado, onde o concorrente surge, a cada momento em
qualquer ponto do planeta, onde a tecnologia anda a passos galopantes e o ciclo de

vida dos produtos encurta cada vez mais.

A implantagdo de um sistema de gestdo da qualidade engloba o
relacionamento com todos os componentes da cadeia de valores de uma
organiza¢do. Tem como principio a abordagem dos processos da organizagao para
identificacdo e tratamento dos desvios de procedimentos, além de adotar a
filosofia da melhoria continua dos processos em busca da exceléncia de

atendimento ao cliente e s estratégias da organizagao.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0421050/CA


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0421050/CA

51

2.3 Sistema de Gestao Ambiental - SGA

As empresas modernas, em nivel mundial, independentemente de seu
tamanho e tipo de negocio vém aumentando as preocupagdes com a manutengao e
a melhoria da qualidade do ambiente em que estdo inseridas, assim como com a
protecdo da saude humana. Estdo dirigindo suas atengdes para os potenciais
impactos que suas atividades, produtos e servigos podem causar no meio-ambiente

terrestre.

O desempenho ambiental de uma organizagdo vem se tornando diferencial
e ganhando importancia cada vez maior entre os participantes da cadeia de
suprimentos. Conforme a ISO 14000, um desempenho ambiental solido requer
comprometimento organizacional e uma abordagem sistematica ao aprimoramento

continuo dentro da organizagao.

Dependendo do momento politico e econdmico, uma empresa, para galgar
novos patamares de produtividade e alcangar niveis mais altos de competitividade,
precisa ndo somente se reorganizar sistematica e processualmente assim como
concentrar suas energias na direcao do crescimento sustentado da economia. Em
especial os setores produtivos que sdo os principais agentes modificadores dos

ecossistemas e clientes dos recursos naturais.

Sao dificeis as questdes em que se opoém os processos de transformacgao
industrial e os interesses relativos a utilizagdo do meio ambiente. Segundo
Horacio Lafer Piva (2003), presidente da Fiesp/Ciesp, “estas dificuldades tendem
a se multiplicar, em especial para as micro e pequenas empresas, as mais atingidas
pelas dificuldades em adaptar seus processos industriais, a sua cultura empresarial
e o seu profissionalismo gerencial, aos novos desafios da conformidade ambiental

e do desenvolvimento sustentavel.”

O cliente cada vez mais informado e igualmente preocupado com o meio-
ambiente, comeca a selecionar seus fornecedores conforme critérios de utilizagao

ambiental e responsabilidade social.
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Porém, ha dificuldade, tanto para a propria inddstria quanto para a
legislagdo ambiental, em julgar o desempenho de uma organizacdo do setor
produtivo de forma imparcial e absoluta, tendo em vista a enorme relagdo
existente entre a atividade industrial e o meio-ambiente, o qual ¢,
simultaneamente, fonte de matéria-prima, energia, 4gua e outros insumos, além de
ser o depositario dos residuos e efluentes das industrias. E ainda ¢ o meio-
ambiente que recebe os impactos, positivos ou negativos, dos diversos setores

ambientais.

Segundo Monti (2000), ¢ “a industria que orquestra a sinfonia do

desenvolvimento.” Porém este desenvolvimento tem de ser responsavel.

A divulgagdo das primeiras normas da série ISO 14000, em meados da
década de 90, impulsionou a integracdo dos principios da sustentabilidade aos
critérios de desempenho de uma organizacdo produtiva, através de procedimentos

de conservacao, monitoragdo e controle.

2.3.1 Estrutura do Sistema de Gestao Ambiental

O sistema de gestdo ambiental obedece a estrutura da norma ISO 14000
que o rege, a partir do momento em que esta ¢ uma sériec de conformidade e
aceitacdo mundial e tem a funcdo de equalizar as a¢des com relagdo a preservacao

do meio-ambiente de forma consistente e confiavel.

As normas ISO 14000 — Gestdo Ambiental - foram inicialmente
elaboradas visando o delicado ¢ inadiavel relacionamento com o meio-ambiente,
traduzido em “o que a organizagdo faz para minimizar os efeitos nocivos ao
ambiente causados pelas suas atividades™ (versdao 2000). Esta série de normas foi
desenvolvida pela Comissao Técnica 207 da ISO (TC 207), como resposta a
demanda mundial por uma gestdo ambiental mais confidvel, uma vez que o meio-
ambiente foi introduzido como uma variavel importante na estratégia dos

negodcios e nao poderia mais ser descartado.
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A estrutura do sistema se divide em dois grandes grupos: as organizacdes
empresariais e os produtos e servigos. Para o primeiro grupo a gestdo deve ser
verificavel, sélida e ligada a qualidade objetivando reduzir os riscos nas atividades
e facilitar o comércio internacional. E crescente o numero de empresas que
buscam a certificacdo de seus sistemas de gestdo ambiental para atendimento ao
mercado globalizado. Para o segundo grupo, a gestdo deve ser de avaliagdo com o
objetivo de equalizar em mesma base a enorme diversidade de produtos e

Servigos.

2.3.2 Objetivo do Sistema de Gestiao Ambiental

O objetivo da implantagao de um sistema de gestdo ambiental ¢ adequar a
organizagdo as diretrizes mundiais de desenvolvimento, capacitando-as a competir
pelos mercados internacionais em nivel de igualdade e, principalmente, criar e
desenvolver uma cultura de preservagcdo em todos os componentes da cadeia de
valores, se apoiando nas normas de gestdo ambiental para uma assisténcia

coerente com o conceito de desenvolvimento sustentavel.

Um sistema de gestdo ambiental consistente deve direcionar e capacitar a
organizacdo a encarar as demandas ambientais através de identificacdo e
consecucao de recursos, definicdo de responsabilidades, avaliagdes programadas

das atividades, procedimentos operacionais € processos.

Conforme as diretrizes da norma ambiental, o sistema de gestdo pretende
conferir 4 organizacdo melhoria na relagdo com o meio-ambiente para otimizar a
utilizagdo dos recursos naturais, implicando beneficios diretos de produtividade
para a organizacdo, desde o processo industrial até o produto final, pela
capacidade de avaliacdo das conseqiiéncias ambientais de suas atividades,
produtos e servigos, reduzindo riscos de impactos ambientais, pela economia de
matéria-prima e insumos, através de processos mais eficientes e da sua
substitui¢do, reutilizag@o ou reciclagem e pela redugdo de custos com embalagens

e atividades de descargas, manuseio, transporte ¢ descarte de residuos.
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2.3.3 Adequacio normativa do Sistema de Gestao Ambiental

Um sistema de gestao deve estar adequado as diretrizes de alguma norma
ambiental. Preferencialmente uma que tenha abrangéncia e credibilidade

internacional e que possa ser coordenada com outros sistemas gerenciais.

Deve refletir a preocupacdo e pretensdo da organizacdo com o meio-
ambiente, estabelecendo planos de agdao que possam prevenir ou mesmo mitigar
impactos ambientais em potencial ou que impliquem em prejuizos ao solo, agua,

ar, flora e fauna.

Neste contexto ¢ utilizada uma ferramenta poderosa focalizada nos
produtos e servigos que considera os conceitos ou Avaliacdo de Ciclo de Vida —
ACV — ou Life Cycle Thinking, no sentido de orientar as organizagdes na sua
forma de operagdo e estrutura no tocante a preservagao ambiental, a0 mesmo
tempo em que atenta para a satisfacao do cliente, conforme ltima modificagao da

norma ISO 14000 em 30-06-2005 (acv.ibict.br/normas).

Deve ainda adequar as atividades de manejo ambiental aos processos da
empresa, buscando uma relagao amigavel entre eles, adotando critérios e praticas
de controle que envolvam os processos produtivos € o uso de recursos naturais

renovaveis € nao-renovaveis.

A norma NBR ISO 14000 possui uma divisdo composta por diretrizes
gerais sobre principios, sistemas e técnicas de apoio e € aplicavel a qualquer
organiza¢ao, independente do tamanho, tipo de negdcio ou maturidade comercial.
Apresenta os sistemas de gestdo enquanto estimula o planejamento ambiental ao

longo do ciclo de vida do produto ou do processo.

Deve ser usada como ferramenta de apoio ao planejamento ambiental das
organizagdes ou complementar eventuais ferramentas ja utilizadas. A exemplo das
normas ISO 9000, também pretende facilitar a implementacdo pratica de seus

critérios.
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2.3.4 Principais Elementos de um Sistema de Gestio Ambiental

Uma organizacdo, quando pretende implantar um Sistema de Gestdao
Ambiental deve, a luz da norma que o rege, seguir os principios por ela subscritos
para garantir conformidade com os padrdes adotados por outras organizagdes em

nivel mundial.

Desta maneira a organizagdo sedimenta sua participagdo € apoio as
praticas do desenvolvimento sustentavel e torna-se candidata a fornecedora do
mercado atento a conduta ambiental das empresas e cujos clientes ja ndo querem

receber o produto sem se inteirar dos processos de sua producao.

O ciclo basico do Sistema de Gestdo Ambiental contém alguns elementos
que sdo os requisitos minimos exigidos para que uma empresa possa se engajar no
grupo das instituicdes conscientes quanto ao seu papel na preservagao e cuidado
com os recursos naturais que utiliza, devendo, portanto, definir sua politica e
valores conforme o nivel de comprometimento que deseja ter com o meio-
ambiente, elaborar um programa responsavel e comprometido com esta politica,
alocar recursos e capacitar seus colaboradores para garantir apoio aos mecanismos
necessarios para o alcance de seus objetivos e propdsitos ambientais, definir
técnicas para medir, monitorar e avaliar seu desempenho com a politica de meio-
ambiente e aplicar a filosofia da melhoria continua para aperfei¢oar e revisar seu

sistema de gestao ambiental.

A implantagdo de um Sistema de Gestao Ambiental confere a organizagao
a confiabilidade de que ela necessita para se aventurar em novos nichos do
mercado internacional ou, no minimo, manter-se atuante na fatia de mercado de
que participa, sem que haja prejuizo da sua imagem e do produto ou servico que

oferece.

2.4 Sistema de Gestao da Seguranca e Saude do Trabalhador - SGSST

Conforme o ocorrido com os Sistemas de Gestdo da Qualidade e

Ambiental, o Sistema de Gestdo da Seguranca e Satde do Trabalhador também
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precisava ter uma norma de aceitacdo universal que o regulamentasse € que o
suportasse na interacdo com os outros dois sistemas dentro do processo de gestao

das organizacdes modernas.

Com este objetivo um grupo de organismos certificadores de renome
internacional, juntamente com algumas entidades de normalizagdo mundial,
especialistas e responsaveis pela publicacdo de normas, reuniu-se na Inglaterra
para criar a primeira "norma" para certificacdo de Sistemas de Gestdo da
Seguranga e Saude do Trabalhador de alcance global: a série de normas conhecida
como OHSAS 18000, que, como as outras normas ISO, tem o objetivo de unificar
as diversas publicacdoes da area de satde e seguranca no trabalho. (DAQ

CONSULTORIA — (www.dqga.pt/002.aspx?dqaa)

A "norma" OHSAS 18001, cuja sigla significa “Occupational Health and
Safety Assessment Series”, foi oficialmente publicada pela BSI — British
Standards Institution — entrando em vigor em 15/4/99. Assim como outras norma
ISO a OHSAS 18000 também ¢ facilmente integrada aos sistemas de gestdo das

organizagdes.

2.4.1 Estrutura do Sistema de Gestao da Saude e Seguranca do Trabalhador

As organizacdes tém hoje grande preocupacdo em se adequar e aos seus
procedimentos a politicas de seguranga e satide ocupacional com a clara intengao
de proteger e assegurar a integridade fisica e mental de seus colaboradores e
terceiros que trabalham em suas dependéncias, assim como as comunidades

circunvizinhas.

A implantacdo de um sistema de gestdo da area de saude e seguranca do
trabalhador deve possuir politicas e principios estruturados de forma a agir
preventivamente, identificando, controlando e medindo as condi¢des de trabalho,
os riscos de acidentes e de doencas ocupacionais relativas as atividades

desenvolvidas na organizagao.
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As diretrizes apontadas pelas empresas se referem as exigéncias
normativas e estdo consoantes com o ciclo do PDCA (plan-do-check-act), uma
ferramenta que reflete o compromisso com a filosofia da melhoria continua,
facilita a integracdo aos outros sistemas de gestdo e equaliza eventuais diferencas

geograficas, socio-culturais e porte da organizagao.

O sistema de gestdo deve ainda se preocupar com a mudanca de cultura,
base para o sucesso da sua implantacdo, adequar-se as legislagdes vigentes e
avaliar o desempenho da organizacdo perante o cliente ou outros co-participantes

da cadeia de valores.

2.4.2 Objetivos do Sistema de Gestao da Satide e Seguranca do Trabalhador

As organizagdes, quando se posicionam a favor da implantacdo de um
sistema de gestdo para protegdo da integridade do trabalhador, também estdo
demonstrando interesse em ser bem avaliadas pelos terceiros e ter a confiabilidade

de seus processos aumentada ou comprovada.

Neste contexto o sistema de gestdo deve lhes garantir significativas
melhorias nas condi¢des e ambiente de trabalho, compromisso com a continuidade
e sustentabilidade do sistema, reducdo de custos com indenizagdes, seguros,
prejuizos de acidentes de trabalho, faltas de funcionarios e beneficios econdmicos

demonstraveis ao acionista.

2.4.3 Adequac¢do normativa do Sistema de Gestao da Saude e Seguranca do
Trabalhador

O sistema de gestdo deve ter, conforme prerrogativas da norma OHSAS
18000, preocupagdo e comprometimento expresso com a prote¢do do trabalhador,

com as leis e regulamentos vigentes e com o processo de melhoria continua.

As organizacdes devem fazer uma auto-avaliagdo perioddica e sistematica
para verificar e redirecionar, se preciso for, suas metas e nivel de desempenho. O

sistema sozinho ndo garante atingimento dos objetivos, ¢ necessario alocagao de
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recursos, comprometimento por parte das liderangas, condicionamento de seus
colaboradores na cultura prevencionista, previsdo de métodos de andlise e

auditorias.

Segundo De Cecco (1999a), a norma ISO 18000 ndo especifica critérios de
atuacdo do sistema de gestdo. Ela ¢ projetada para auxiliar as organizagdes

interessadas a adequarem suas politicas e metas de saude e seguranga ocupacional.

A norma mede os sistemas de gestdo em varios niveis e, conforme JP
Verithas Consulting, o escopo da aplicacdo estd diretamente relacionado 4 politica

da organizagdo, a natureza de suas atividades e as condi¢des sob as quais opera.

Para De Cecco (1999b), o sistema de gestdo deve garantir que a
organiza¢do atenda e continuard atendendo os requisitos legais e de sua propria

politica, demonstrando a eficacia de seus processos de forma incessante.

2.5 O processo e a mudanca

Como definido no item 1.5 deste trabalho, sera feita uma abordagem das
razoes que levaram a organizacao a busca pela integragcao de seus sistemas. Estas
razdes nem sempre sdo facilmente identificaveis. Por vezes sdo processos antigos
e deteriorados, mas s3o funcionais e de baixo custo de manutengdo, fator
retardador do desenvolvimento. A mudanga pode ser gradativa ou imediata,

dependendo da estratégia adotada pela organizagao.

Segundo Trugilho (2003a), “o caos mostra a necessidade de mudar a
situacdo ou 0 momento que se estd vivendo.” Esta frase sintetiza o momento da
empresa, quando decidiu pela integracao de seus sistemas. Portanto, sera abordado

neste item a importancia da mudanga, seja ela gradativa ou imediata.

Muitas empresas ndo possuem seus processos bem definidos e divulgados
ou ndo possuem estrutura de suporte para a execucgdo efetiva e confidvel de suas

atividades de producao. A falta de defini¢ao de procedimentos, de capacitagcao de
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pessoas e politicas definidas, gera grande confusdo e a empresa acaba por nao

atingir seus objetivos de crescimento sem desperdicio de recursos e tempo.

Ainda conforme Trugilho (2003b), ¢ necessario um programa de
reestruturacdo ou mudangas e a gestdo efetiva dos processos de transi¢do. Isto
porque toda mudanga cultural esbarra na resisténcia natural das pessoas
envolvidas, em oposicdo a necessidade de que estas mesmas pessoas se
comprometam com a nova cultura e perseverem em conquistar os resultados

projetados.

Quase sempre a mudanca ¢ um processo extenuante, independentemente
do quao grande ou pequena seja. Tratar de pequenas alteragdes de culturas, por
anos arraigadas, pode ser tdo trabalhoso quanto proceder com enormes mudancas

em grandes processos.

O fato ¢ que a empresa precisa estar preparada para romper com alguns
paradigmas da velha cultura e se langar em novas propostas de administragdo, seja

pelo exemplo das pioneiras ou pelo aval da pesquisa académica.

2.5.1 A mudanca e a reengenharia

Se antes bastava que as empresas fizessem pequenas alteracdes nas
caracteristicas ou no designer de seu produto ou implantasse pequenas melhorias
em seu processo, atualmente, para manterem seus lucros ou a permanéncia no
mercado, ¢ preciso que acompanhem de forma inteligente e proativa os rumos do

progresso.

Isto deve estar refletido nas arrojadas formas de administracao aliadas a

politicas bem sedimentadas e, muitas vezes, a programas de grandes mudangas.

Reengenharia ou recomeco ¢ o termo usado para inovar o ambiente
produtivo da empresa com a clara intengdo de tornar as pessoas € 0s equipamentos
mais eficientes. Pode ocorrer no setor de pessoal, de processos ou organizacional

da empresa.
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Segundo Fehr (2001a), o objetivo geral fixado pela reengenharia ¢
conseguir vantagem competitiva sustentdvel através de redirecionamento do
sistema operacional da empresa com reducao de custos e aumento da receita,

melhoria da qualidade e satisfa¢ao do cliente.

Para Hammer (1997), reengenharia ¢ o recomego dos processos, ¢ a
rejeicdo dos critérios convencionais € suposi¢oes ultrapassadas com abordagens

realmente novas na forma de conduzir a gestao.

Para Davenport (1994a), a reengenharia, embora comprometida com as
mudangas radicais do processo, também se responsabiliza pela criacdo de novas
estratégias de projeto de processo e suas implicagdes tecnologica, organizacional e
humana, numa visdo mais holistica da mudanca, a qual pode ocorrer de forma

lenta dentro de uma organizacao.

Segundo Gongalves (1995a) e Joia (1994a), a reengenharia ¢ uma
combinagdo de diversas técnicas que usam o poder da Tecnologia da Informagao
para transformar os processos de negdcios das organizagdes, tornando-as mais

competitivas em seus mercados.

Para Vantrappen et a/ (2004) a reengenharia ¢ uma forma estratégica das
empresas aumentarem seu poder competitivo ao alavancarem a eficiéncia de suas

operagdes internas

Conforme Ricardo (2002), para fazer frente a intensa pressao econdmica e
a concorréncia quase predatdria do mercado, ndo basta a empresa proceder com as
iniciativas fracionadas de melhoria de qualidade e processo. E preciso redirecionar
os esfor¢os em conseguir mudancas radicais e multiplicativas em poucos

processos-chave.

Segundo artigo da Factory, o termo Reengenharia de Processos de
Negocio surgiu nos Estados Unidos em 1990, a partir de um artigo publicado por
Hammer, denominado “Re-engineering work: don’t automate, obliterate” e

reforcado pela obra de Hammer e Champy de 1993, entitulada “Reengineering the
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corporation: a manifest for business revolution”. Difundiu-se por todos os
continentes como uma forma de redesenhar os processos de negocios pela leitura

das necessidades e expectativas do cliente.

Para Joia (1994b), o conjunto de atividades de uma organizacdo precisa,
em primeira ordem, ser reestruturado em forma de processos. Em segunda ordem,
estes processos devem ser inovados e melhorados através da reengenharia. Caso
contrario, a reestruturagdo sera inocua e a empresa nao alcancara os resultados

planejados

Ainda segundo Joia (1994c), pelo fato de haver divergéncias na definigao,
visdo, conceitos € nas metodologias de abordagem da reengenharia na concepgao
de diferentes autores, pode-se afirmar que a reengenharia ¢ a jungdo de trés

ciéncias:

¢ Organizagdo e Métodos, para mapear e monitorar a performance do processo;
¢ Tecnologia da Informagdo, o componente tecnologico e;
e Gerenciamento da Mudanga, para tratar a interface da organizacdo com sua

cultura e seus profissionais.

Segundo Gongalves (1995b), o processo de reengenharia pode ser definido
em duas dimensdes: a abrangéncia e a profundidade. A primeira ¢ a amplitude
horizontal de acordo com a estrutura da empresa, indo desde uma tnica e simples
fungdo até toda uma unidade de negocios. A segunda diz respeito a intensidade
das modificacdes nos principais elementos da organizacdo: fungdes e
responsabilidades, acompanhamento de resultados e incentivos, estrutura

organizacional, tecnologia de informagao, competéncia e habilidade.

2.5.1.1 Qualidade X Reengenharia

A interface da qualidade com a reengenharia esta na tecnologia utilizada e

no fluxo de informagdo, que unem estas duas metodologias de mudangas

organizacionais e culturais em prol de elevados resultados de produtividade.
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Surge desta interface a visdo gerencial chamada “Atuagdo Responsavel”
como complemento do processo da mudanga e compromisso da empresa com o
meio-ambiente, com o desenvolvimento sustentavel, com a satisfacdo do cliente e

com a competéncia dos seus funcionarios.

Conforme Fehr (2001b), ¢ a tecnologia do convivio harmonioso entre a
empresa ¢ o ambiente natural, social € comunitario que define codigos e praticas
gerenciais para suportar o cumprimento dos principios da Atuacdo Responsavel.
Estes sdo os mesmos principios e elementos que suportam os trés sistemas de
gestdo ambiental, da qualidade e da saude e seguranga ocupacional. Esta
tecnologia tem a fun¢do de redistribuir as responsabilidades nas diversas fungdes

da empresa.

Outra tecnologia que antecedeu a “Atuagdo Responsavel” foi a chamada
“O dono da casa”, conforme item 2.2.2.1, com a fung¢do de oficializar em cada
geréncia de fung¢do, a responsabilidade de gerenciar os sistemas implantados e sua

continuidade.

Para Davenport (1994b), a diferenca entre qualidade e reengenharia ¢
identificavel pelo grande impacto no gerenciamento da mudanca. Ambas levam a
organizagdo a uma mudanga cultural, mas, enquanto a primeira pode ser aplicada
continuamente, sem riscos para a organizacdo, a segunda exige grandes

investimentos e patrocinio para ser suportada.

Para outros autores, no entanto, ndo existe antagonismo entre a
reengenharia e a qualidade. Elas se complementam, embora cada uma tenha seu

tempo de aplicacdo e abrangéncia.

De um lado, a qualidade atuando nos processos ja existentes, procurando
obter melhoria incremental continua — Kaizen para os japoneses - ¢ de outro, a
reengenharia, pretendendo mudangas radicais e descontinuas dos processos

produtivos.
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Considerando participacdo e comprometimento, tanto a reengenharia
quanto a qualidade exigem total apoio da alta direcdo da empresa, embora a
qualidade ofereca menos riscos de fracasso que a reengenharia, o que pode ser

para os lideres menos arrojados, um fator de tendéncia as praticas da qualidade.

A principal ferramenta usada pela qualidade ¢ o controle estatistico para
monitoramento da performance da organizacdo, enquanto para a reengenharia a

ferramenta principal € a tecnologia da informacao.

Para Joia (1994d), se a reengenharia for aplicada sem tecnologia, servira
apenas para simplificar ou inovar processos existentes, ndo impactando na
estrutura organizacional da empresa, cujo poder de transformagdo estd todo

suportado pela Tecnologia da Informacgao.

2.6 A estratégia nas tomadas de decisdo

Neste item serd comentada a abrangéncia e importancia da estratégia nas

defini¢cdes de uma organizagao.

Segundo Norton apud Leite (2003), “gerenciar estratégia ¢ gerenciar
mudanca” e para que a mudanca se realize sdo necessarios, de imediato, trés

fatores: o processo, 0 motivo e a decisao.

Uma vez revistos os conceitos dos trés sistemas para os quais se pretende a
integragdo e a implantacdo desta integracao, e ainda uma revisao do impacto da
reengenharia na estrutura organizacional, serdo revisados os conceitos da
estratégia como fator de ligacdo entre a necessidade e a concretizacdo da

mudanca.

Na busca constante em crescer os lucros, suplantar os competidores ou
mesmo garantir a permanéncia no mercado, as empresas contam com o apoio da
academia para lhes municiar de novas ferramentas, metodologias € boas praticas

no sentido de capacitar os gestores de seu processo produtivo quanto a
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manuten¢do e melhoria dos niveis de qualidade. Incluindo ainda controle,

monitoramento e garantia de atendimento as especificagdes do cliente.

Para Kotler ¢ Armstrong (1995), as estratégias estdo orientadas para o
cliente. Quando esta premissa ¢ o entendimento de todos, leva as organizacdes,

mesmo as mais complexas, a uma maior integracao de conceitos e atividades.

Segundo Mintzberg et al (2001), todas as formas de estratégia precisam
misturar os padrdes do passado com os planos do futuro para que haja controle do

que se pretende realizar utilizando o aprendizado com o que ja se realizou.

Cabe a alta direcdo compatibilizar as vertentes do passado e futuro e
manter ativa sua organizagdo. Quando a organizagdo atinge um grau de
otimizagdo de seus processos, levando-os ao nivel madximo de produtividade e
lucros ou, por outro lado, quando percebe que nao estd mais conseguindo fazer
trocas com seus competidores porque todos ja atingiram seu melhor modo de
operacdo e gestdo, o diferencial para a continuidade do sucesso ou permanéncia

no mercado, estd, tdo somente, calcado na estratégia.

Segundo Porter (1996a), “A estratégia € a arte de fazer escolhas, ainda que
dificeis” e o comportamento de uma organizagdo constitui uma indica¢do da sua

orientacdo estratégica.

E os estrategistas, para Olsen et al (1998), devem ser capazes de criar uma

eficiente estrutura de identificacdo de oportunidades e alocagdo de recursos.

Para Porter (1996b), a eficacia operacional ¢ um requisito para a
sobrevivéncia da empresa frente aos seus concorrentes, enquanto a estratégia

competitiva ¢ o diferencial, a vantagem competitiva sustentdvel das organizagdes.

Porter (1991a) sugere ainda que no contexto da estratégia competitiva
estdo cinco forgas basicas: a rivalidade entre as empresas existentes, o poder de
negociacao dos compradores, o poder de negociacdo dos fornecedores, a ameaca

de novos entrantes na industria e a ameaga de produtos ou servico substitutos. O
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conjunto destas forcas, conforme a figura 5, determina o potencial de

lucratividade da organizagao.

ENTRANTES POTENCIAIS

* Ameaga de novos entrantes
Poder de negociagio CONCORRENTES
dos fomecedores NA INDUSTRIA

FORNECEDORES — Q - COMPRADORES

Rivalidade entre as

Poder de negociagio

4 eSS 1-‘._\ x g
empresas existente dos compradores

Ameaga de produtos +
oLl servigos substitutos

SUBSTITUTOS

Figura 5: Forgas que dirigem a concorréncia na industria

Fonte: Porter (1991)

Segundo este modelo de Porter (1991b), ¢ fungdo da empresa se posicionar
de forma que possa melhor se defender das forcas competitivas através do correto

conhecimento de seus pontos fortes e fracos.

Ainda segundo Porter (1991c), a estratégia e a eficiéncia operacional se
complemetam quando uma organizagdo ¢ suficientemente flexivel para responder
rapidamente aos avancos tecnologicos e suficientemente estatica com relagdo a

alteragcdo das competitividades de mercado, facilmente copiadas pelo concorrente.

O equilibrio ¢ a capacidade da organizacdo em traduzir as técnicas

operacionais em ganhos sustentaveis, livrando-a da homogeneidade e imitacao.

A esséncia da estratégia estd em escolher um conjunto de atividades que
oferega o diferencial da empresa numa combinagdo tnica de valores, com base
nas necessidades dos clientes, na segmentacdo de mercado e na diversidade de

producao.
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Conforme orienta Vergara (2000), ¢ adequado conduzir as decisdes

estratégicas baseando-se em suposi¢des, como segue:

e Asdecisdes sdo orientadas a partir das metas organizacionais;

e As metas sdo definidas considerando as ameagas no ambiente externo da
organizacao e os pontos fortes e fracos do seu ambiente interno;

e As ameagas podem se alterar em qualquer tempo e afetar a consecucao dos
objetivos estabelecidos;

e O distanciamento das metas estabelecidas deve ser corrigido pela geréncia;

e E necessaria a defini¢do de indicadores para que o gestor reconhega e

aproveite as oportunidades de melhoria.

2.6.1 A estratégia para a Integracao dos sistemas isolados

Talvez o principal argumento que tem compelido as empresas a integrar
seus processos de Qualidade, Meio Ambiente e de Segurangca e Saude
Ocupacional ¢ o efeito positivo que um Sistema Integrado de Gestdo pode ter

sobre os funcionarios.

As metas de produtividade, progressivamente desafiadoras, exigem que as
organizagdes maximizem sua eficiéncia operacional. A coexisténcia de muitos
sistemas de gestdo ¢ ineficiente, dificil de administrar e dificil de obter o efetivo
envolvimento das pessoas que, invariavelmente, questionam se a prioridade ¢ a

producdo ou o envolvimento com os sistemas.

Para De Cecco (1999¢), a gestdo de um unico sistema tem um custo global
menor e leva as organizagdes a melhores niveis de desempenho, razao pela qual
cresce o interesse em combinar os sistemas individuais de gestdo de processos

com a qualidade, seguranca e saude ocupacional e meio ambiente.

A semelhanga nos principios de gestao nos varios aspectos dos negocios
da organizagdo leva a uma Obvia abrangéncia no escopo do sistema de gestdao

integrado.
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Ainda para De Cecco (1999d), a exigéncia de implantagdo dos inimeros
programas de cunho legal, somados aqueles corporativos, via de regra, contam
com baixissima participagdo dos colaboradores da organizacdo e ndo sdo

corretamente sistematizados para agregar-lhe valor.

2.6.2 Opgoes de integracio de sistemas

A figura 6 esquematiza um Sistema Integrado de Gestdo total, aquele que
integra os processos de Qualidade, Meio Ambiente e Seguranca e Sude

Ocupacional. Um sistema integrado parcial abrangeria os processos de dois a dois.
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Figura 6: Esquema de Integracdo Total de Sistemas — SIG
Fonte: Lucem (2002)

Entende-se que a integracao efetiva dos Sistemas de Gestao tem ocorrido e
ocorrerd, na pratica, quase sempre a partir de Sistemas de Gestdo da Qualidade
estruturados em conformidade com a norma ISO 9000, embora, na grande maioria
das empresas brasileiras, as tentativas de integragcdo desses processos ocorram de

forma nao-sistémica, através de programas isolados.

Seguindo a orientacdo das normas, pretende-se que a integra¢do dos
sistemas se baseie na constru¢ao do aprendizado e na implementacdo de técnicas

sustentaveis para tomada de decisao.
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Parte do principio que as normas definem os resultados que a organizagao
pretende alcancar e ndo os processos que ela deve seguir. Orienta quanto aos
meios para identificar o nivel de maturidade da sustentabilidade da organizagao,
de forma que sua posi¢do possa ser mensurada e seu progresso representado

graficamente.

Em acréscimo, as normas dao diretrizes sobre as opcdes de gerenciamento
da sustentabilidade do sistema integrado, através do equilibrio entre o capital
social, ambiental e economico do negdcio, com vistas a melhoria do desempenho

da organizag¢do e ainda a conexdo entre os sistemas que se pretende integrar.

Os sistemas podem ser integrados de forma paralela, quando possuem
somente a documentagdo em comum, de forma fundida, quando possuem em
comum a documentagdo, programa de treinamentos, controle de registros e
sistema de calibracdo, e de forma integrada, quando ainda possuem em comum a
politica, o representante da administragdo, programa de auditorias internas,
sistema de tratamento de ndo-conformidades ¢ analise critica (unificagdo dos

comit€s).
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3 Aprimoramento do processo integragao/implantagao

Conforme estabelecido no item 1.5, este capitulo discorrerd sobre os
facilitadores da implantacdo de um sistema integrado de gestdo e as técnicas
utilizadas para medir o desempenho deste sistema, preferencialmente nas suas
diferentes etapas, aproveitando métodos e ferramentas estatisticas ja conhecidos e

utilizados pelas organizagdes.

Antes, porém, serdo abordadas as diferentes razdes que levam as
organizagdes a migrarem da gestdo isolada de seus sistemas para a gestdo

integrada e as expectativas geradas com a integracao.

3.1 Integrando os sistemas de gestao

Em um passado ndo muito remoto as informagdes encontravam-se
distribuidas por varias areas da empresa, havendo pouco ou nenhuma interagao
entre elas. Da maneira como foram concebidos os bancos de dados e o
arquivamento de informacdes, se obtinha uma especificagdo demasiadamente

setorial e nada organizacional.

Agrupar estas informagdes espalhadas por toda a organizacdo demandava
tempo e dinheiro e mesmo assim, com grande freqiiéncia, ndo se conseguia obter
adequadamente o pretendido: as informagdes migravam de area para area so

chegando a administracao no final do processo.

Atualmente, planejar e alocar recursos para empreendimentos dentro de
uma empresa ¢ o grande diferencial. Para as empresas conseguirem proeminéncia
no mercado competidor, avido de novidades, e ainda se manterem no campo
visual de seu mercado alvo, tém que direcionar 0s recursos em objetivos
estratégicos, mensurando e trabalhando todas as informagdes primordiais em um

tempo mais rapido que o do concorrente.

A integragdo da gestdo dos sistemas de Qualidade, Meio-ambiente,

Seguranca e Saude Ocupacional tem recebido, ultimamente, grande atencdo de
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empresas no mercado brasileiro, como reflexo do mercado internacional, que ja
percebeu a sua importancia para o sucesso diante da globalizagdo e da

responsabilidade social, a que nao podem mais se furtar em considerar.

Tal sistema integrado ¢ uma evolucdo da gestdo isolada dos sistemas em si
e tem como meta integrar os processos empresariais envolvidos nestas fungdes
especiais, que sao o foco moderno das corporacdes, sem o qual perderiam sua

capacidade competitiva e lucratividade.

Comercialmente, esses sistemas sdo apresentados e implantados em etapas
que, quando cumpridas, integram os processos distintos de uma empresa, visando,
dentre outros beneficios, a reducdo dos custos de administracdo ¢ do numero de

ndo-conformidades em servicos e produtos.

Além de promover a integracao, as empresas adotam a metodologia Seis
sigma, com a qual € possivel mensurar os custos da ndo-qualidade, assim como os

beneficios da gestdo integrada.

3.1.1 Conceitos de Sistema Integrado

A fragmentacdo da informacgdo por diversas areas ou departamentos da
organizagdo ¢ conseqiiéncia da dificuldade de obtencdo de informacgdes
consolidadas e a inconsisténcia de dados redundantes armazenados em mais de

um banco.

Consequentemente, tornou-se essencial a criagdo de um novo conceito de
controle que foi denominado Planejamento de Recursos de Empreendimento —
“Enterprise Resource Planning”’- ou ERP. Este conceito visava englobar todas as

atividades fins da organizacgdo através do suporte de softwares modernos.

Em termos gerais, seria a implantagdo de um banco de dados inico com a
fun¢do de armazenar e filtrar os dados e os converter em informagdes importantes

para quem as buscasse.
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Segundo Correa e Gianesi (1997) o ERP, desta forma, seria um facilitador
de distribuicdo de informagdes dentro das diversas areas da organizacdo, assim
como ferramenta essencial para a continuidade de suas operacdes e

gerenciamento.

Com a crescente pressao sobre as empresas para se fazer mais com menos,
varias delas estdo vendo a integracao dos Sistemas de Gestao como uma excelente
oportunidade para reduzir custos com o desenvolvimento e manutengdo de
sistemas separados, ou de inlimeros programas e agdes que, na maioria das vezes,

se superpdem e ocasionam gastos desnecessarios.

Um sistema de gestdo, enquanto atividade de concepgdo e realizagdo de
produto ou servigo, pode ser entendido como um processo que utiliza um conjunto
de dados de entrada e, ao final, como dados de saida, deve garantir um grupo de

solucdes que respondam as necessidades dos clientes a quem se destina.

Ja o Sistema de Gestdo Integrada, incluindo todos os processos e sistemas
de uma organizagdo, ¢ uma forma de administragio que integra todos os
componentes do negocio em um sistema coerente para a realizagdo de seu

proposito e visao.

3.1.2 Integrando sistemas nio-operacionais

A modernidade favorece o crescimento de duas for¢as de mercado: de um
lado as questdes de tecnologia, competitividade, desempenho, custos ambientais e
sociais que tém afetado significativamente a maneira de agir das empresas e das
pessoas em geral. De outro lado a difusdo e disponibilidade da informagao
crescente, que leva ao consumidor um leque de oportunidades no momento de

adquirir bens ou servigos.

Segundo Medeiros (2003c), os consumidores mais exigentes passam a
escolher ndo s6 os produtos com melhor relagdo pre¢o e desempenho, mas
consideram também a performance das empresas quanto a degradagao ambiental e

as questdes sociais, difundidas através da massificagdo dos conceitos de
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desenvolvimento sustentavel, principalmente depois da conferéncia da ONU em

1992, no Rio de Janeiro, Brasil.

Segundo o ecologista Milanez (2006), o desenvolvimento sustentavel
pressupde desenvolvimento ambiental, viabilidade econdmica, justi¢a social e

respeito entre as culturas.

Com base no sucesso da adocao destes conceitos de sistemas integrados de
processos e considerando tanto as questdes de crescimento e desenvolvimento
econdmico das empresas quanto as ambientais e sociais, evoluem os conceitos e

praticas de integracao dos sistemas de gestao nao operacionais.

Porém, a pesquisa na literatura sobre a integragdo de sistemas que nao
sejam operacionais ¢ deficiente no sentido de ndo contemplar os sistemas de
qualidade, meio-ambiente e seguranca e saude ocupacional: ou porque sao novos
entrantes na cadeia de valores, ou porque permanecem COmMO Processos €

necessidades que podem caminhar paralelas aos outros sistemas da organizagao.

Percebe-se ainda que poucas empresas colocam estes sistemas em primeira
linha de nivel de importancia organizacional e, portanto, competindo igualmente
com os outros processos das empresas no sentido de demandar atengdo e

investimentos dirigidos.

O quadro ainda encontrado na maioria das organizacdes sdo sistemas que
refletem a falta de integracdo entre os processos empresariais ou seus diversos
departamentos, ou ainda, mas com menor foco, dentro da propria cadeia de

suprimentos.

O que existe ¢ a interface e ndo a integragdo, atendendo aos processos €
departamentos de uma forma precaria, deixando de fazer uso da tecnologia
crescente, das vantagens da globaliza¢do e do maior fluxo de informagdo, o que

agrava ainda mais a situacao.
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Na maior parte dos casos os sistemas encontram-se tecnologicamente
desatualizados, operando em plataformas diferentes e seguindo concepgdes
obsoletas, em contraste com os objetivos estabelecidos pela e para a organizagao,

que sdo a sintese de todos os seus valores e crengas.

O diferencial das empresas de ponta ¢ que conseguiram perceber a
grandiosidade de se investir e focar em ambiente de trabalho, seguranca dos
colaboradores e comunidades, desenvolvimento sustentavel e preservagdao dos

recursos finitos.

Atualmente no Brasil, poucas empresas estdo implantando ou j4 trabalham
com um sistema integrado que nao seja em processos produtivos e suas interfaces,

especialmente empresas de médio e pequeno porte.

3.1.3 A implantacio de Sistemas Integrados nao-operacionais

A implantacdo de um sistema de gestdo integrada, operacional ou de
apoio, pode ser um projeto demorado ou ndo, dependendo do intercimbio e nivel
de comunicagdo existente entre os departamentos em questao, se utilizam ou nao
as mesmas plataformas de gestao, além da complexidade da empresa, da estrutura

de documentacdo adotada por cada area e do modelo de gestdo de cada uma.

Desta forma, ¢ necessdrio investimento em tecnologia, o que tem
aumentado substancialmente, colocando em sincronia todos os processos de uma

empresa no que se refere aos processos em si e aos Sistemas Integrados de Gestao.

Os sistemas de gestdo integrada tém contemplado a unificacdo dos
processos de Qualidade com os de Gestdo Ambiental e/ou com os de Seguranca e
Satde no Trabalho, dependendo das caracteristicas, atividades e necessidades da

organizagao.

Esta cada vez mais dificil e dispendioso manter separados estes trés
sistemas com concepgoes tao similares, tanto para pequenas quanto para grandes

empresas. Além disso, ¢ cada vez mais evidente que ndo faz muito sentido ter
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procedimentos aparentados em trés plataformas diferentes para os processos de
planejamento, treinamento, controle de documentos e dados, aquisi¢do, auditorias

internas, analise critica, etc.

Qualquer sistema de gestdo, a partir da visdo de processo, qualidade,
seguran¢a e saude ocupacional e meio-ambiente, ¢ um conjunto de elementos
inter-relacionados que estabelecem atividades coordenadas para dirigir € controlar

uma organizagao.

Dentre tantas razdes para se implementar um sistema de gestdo integrada,
as empresas reconhecem que apenas o foco no "comando e controle" nao
proporciona os resultados financeiros desejados. E preciso avangar

tecnologicamente, entender e atender a missao da empresa.

As normas ISO tém se mostrado uma oOtima ferramenta para ajudar a
empresa a evoluir da simples conformidade com regulamentos para uma posi¢ao
de melhor produtividade e maior vantagem competitiva, além de se prestarem
como uma estrutura que inspira e canaliza a criatividade de todos os membros da
organizacao, tornando-os agentes ativos da protecao ambiental, da conservagao de

recursos € da melhoria da eficiéncia.

Cada vez mais aumentam as evidéncias de que empresas que gerenciam
ndo apenas os fatores econdmicos comuns, mas também os fatores ambientais e
sociais que afetam seus negocios, demonstram um desempenho financeiro

superior ao de empresas que deixam de observar esta gestao.

As organizagdes, em nivel mundial, tém manifestado a necessidade de
demonstrar junto a diversas partes interessadas, seu comprometimento em relagdo

a seguranca e saude de seus funcionarios, contratados e meio-ambiente.

Para garantir que o desempenho das organizagdes ndo apenas atenda, mas
continuard a atender com eficicia aos requisitos legais e aos de sua propria

politica, ¢ necessario que os procedimentos de avaliagao de desempenho adotados
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sejam conduzidos dentro de um sistema de gestdo estruturado e integrado ao

conjunto das demais atividades pertinentes ao sistema..

3.1.4 Fatores que influenciam a integracao dos sistemas

Quando todos os membros de uma organizagdo sdo desafiados a pensar de
forma diferente, promove-se a criacdo de produtos e servicos inovadores. A
inovagdo constitui-se num propulsor fundamental para o crescimento econdmico,

o que faz da integracdo uma formidavel ferramenta na qual se deve investir.

Porém, deve-se conhecer, de antemao, que a eficacia com que ocorre o
retorno deste investimento também ¢ fun¢ao de algumas condigdes, com destaque
para o nivel de sofisticacdo dos sistemas de gestdo existentes e a capacidade
financeira da organizacdo, assim como a quantidade e qualidade dos recursos
internos e externos acessiveis, as expectativas das partes interessadas com relagao

a integragao e a situagdo atual de conformidade com requisitos legais.

Segundo Hypolito e Pamplona (1999), para se obter sucesso na
implantacdo de um sistema integrado existem itens fundamentais que devem ser
considerados:

e 0 conhecimento do produto;
e adefini¢do do escopo;

e aestratégia de implantagdo;
e aequipe de implantagdo e;

e arelevancia do treinamento de usuarios.

Conforme consta em artigo da Lucem Consultoria (2002), a evolugdo para
uma gestao integrada ¢ uma decisdo exclusivamente estratégica e esta diretamente
ligada a pressdo dos clientes, comportamento dos mercados interno e externo,
exigéncias de acionistas, funciondrios e sociedade, regulamentacdo do setor ou
atividade, responsabilidade social dos empresarios e imagem da empresa, sendo,

portanto, necessario levar em conta os pontos de vista de todos os participantes
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O tultimo elo da cadeia de suprimentos, o cliente consumidor, ¢ quem
define toda a movimentacdo a sua montante. E como garantia de que as suas
expectativas sejam atendidas e superadas, a organizagdo precisa ter em seu leque
de integragdo todas as vertentes da gestdo adotada: finangas, recursos humanos,
produtividade e qualidade, meio-ambiente, custos, seguranga e saude do

trabalhador, responsabilidade social, producdo, distribui¢do, logistica, etc.

E nado se pode deixar de atentar que aquele elo que estiver diretamente
ligado ao cliente final tem a importante tarefa de conduzir todo o processo
produtivo pelo fluxo de informagdo em tempo real, promovendo a gestdo ao longo

de toda a cadeia de suprimentos.

Como forma de garantir que o produto final esteja dentro dos requisitos
especificados pelo cliente e no mais alto padrdo de qualidade, ¢ necessario focar
para alguns itens relevantes para o sucesso de um programa de gestdo integrada

com o fim na satisfacao de seu clientes. Sao eles:

3.1.4.1 Comunicacao

Para a materializagdo de qualquer necessidade basica o unico caminho
possivel ¢ a comunicagdo langada, compreendida e assimilada. Depois de
estabelecida a comunicacdo ¢ que ela serd decodificada em informacao, analisada

e verificada sua viabilidade.

Nao importando de que nivel hierarquico a informagao parta, ¢ importante
que ela seja estabelecida de forma clara, fiel e abrangente, isto ¢, se a alta dire¢do
quer que sejam cumpridos seus objetivos e metas, assim como se os funciondrios
querem que sejam atendidas suas reivindicagdes, ¢ importante que estas

necessidades sejam expressas, entendidas e aceitas.

A medida em que as idéias sdo apresentadas e questionadas em sua
aplicabilidade e adequagao, passa-se para a proxima etapa da comunicacao que € a
reflexdo sobre o assunto, de maneira mais aprofundada e  direcionada,

encaminhando, posteriormente, a um planejamento orientado a realizagdo. Isso,
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por si sO, ja ¢ aprendizado, resultado da comunicagdo, do entendimento e

decodificagdo da informacao.

A etapa subseqiiente a apresentagdo, compartilhamento e questionamento
das idéias €, obedecendo a hierarquia das responsabilidades, o processo de ajustes
provenientes das dividas, assim como a realizagdo, de forma conjunta, do que foi

idealizado e solicitado.

Estas acdes ¢ que geram a aprendizagem em equipe. Aprendizagem que
culmina, ndo somente com a sobrevida da organiza¢do, mas com a melhoria

continua.

Quando as equipes estdo realmente aprendendo, além de produzirem
resultados extraordinarios em conjunto, seus integrantes também se desenvolvem
com maior rapidez no sentido individual, seja aprendizado técnico ou

comportamental.

A aprendizagem estd naturalmente ligada ao processo ouvir-entender-
acreditar-agir. Ensinar ¢ contribuir para facilitar o processo de ampliagao da
consciéncia do aprendiz e o papel caracteristico do orientador ou do agente
detentor da experiéncia ou informacdo, ¢ tornar mais facil o caminho da

transformagao.

Neste processo ensinar-aprender, enquanto nao se conhece a fronteira
entre um e outro ou entre quem aprende e quem ensina, criam-se trés diretrizes: a

primeira focada no aprendiz, a segunda no assunto e a terceira, no orientador.

A contribui¢ao do aprendiz para o processo € sua motivacdo, seu prévio
conhecimento, a relacdo que ele mantém com o orientador e principalmente o seu
comprometimento com a transformagdo através de atitude positiva quanto a

disciplina.

O assunto ¢ o objeto de aprendizagem que, por sua vez, deve ser exposto

racionalmente, obedecendo as caracteristicas do potencial médio do grupo
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aprendiz, isto ¢, a comunicacdo deve ser clara, objetiva e trazer dentro de si toda a

informagdo necessaria e pertinente.

Ao orientador cabe, entdo, a lideranga, propiciar um ambiente estimulador
e prover o aprendiz das informacdes de que ele necessita através de uma

comunicagdo verbal e comportamental compreensivel e até dbvia;

3.1.4.2 Lideranca

E fungdo dos lideres ajudar as pessoas a concretizar uma visio de
realidade como um meio de criagdo e ndo uma fonte de cerceamento desta
criacdo, uma vez que a realidade, na percep¢ao de muitas empresas, significa
convivéncia com pressdes, necessidade de reagdo as crises e aceitacdo das

limitagdes.

O papel do lider, enquanto orientador, contempla também o poder de
influenciar as pessoas a ver a realidade em forma de eventos, padrdes de
comportamento, estruturas sistémicas e, sobretudo, na definicdo precisa e
transparente do propdsito da organizagdo, para que todos conhegam o porqué as

organizagoes existem e o rumo que estao tomando.

Definir a dire¢do do foco, tanto da lideranga quanto da organiz¢do, ¢ um
ponto importante, uma vez que as organizagdes contemporaneas raramente sao
proativas ou criativas, restringindo-se a compreender e a reagir a atengao que a

lideranga dé aos eventos e padrdoes de comportamento.

Outro ponto importante dentro das organizacdes ¢ a defini¢do de objetivos
desafiadores e nao utopicos, os quais nortearao os rumos da empresa, podendo ser
desmembrados em objetivos de curto, médio e longo prazos. E os objetivos devem

ser de todos. Quando isso acontece, determina-se a identidade da organizagao.

Porém, o ponto critico na organizagdo estd em compartilhar tais objetivos
em todos os niveis. Uma visao compartilhada deixa de ser apenas uma idéia

quando ganha for¢a e poder através do comportamento das pessoas e assim que
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ganha adeptos, ganha impulso, deixa de ser abstragdo para tornar-se algo concreto,

realizavel.

A visdo compartilhada deve estar em todos os niveis da organizacao, indo
além da declaracdo da missdo, visdo, politica ou objetivos da lideranga. E para
que isto ocorra, € necessirio o envolvimento da alta direcdo, provendo
organizacdo estratégica para a coleta e utilizagdo das idéias, sugestdes, gerando
sistematica participacao de todos, viabilizando recursos e quebrando, inclusive, as

barreiras setoriais.

E tarefa da lideranca canalizar as idéias, comunicando-as a todos e
promovendo assim, seu conhecimento e entendimento em todos os niveis da

organizagao.

Conhecer e entender a politica da empresa, seus objetivos e suas diretrizes
e, sobretudo, estar consciente da importancia de suas tarefas e de como contribuir

para alcancar os objetivos da organizacao ¢ direito e dever de todos.

O processo de comunicagdo interna € a interagdao interpessoal, além da
geragao de um ambiente de trabalho adequado, sdo vitais no que tange ao aspecto

humano. Uma vez compartilhada a visdo, também as responsabilidades o serdo;

3.1.4.3 Visao de Processo

Apenas enfatizando o que ja foi visto no item 2.2.2 deste trabalho,
processo empresarial pode ser definido como uma série de etapas e atividades de
entrada, que tém um valor adicionado e fornecem um resultado: produto ou

servi¢o, com a finalidade de levar valor ao cliente.

E necessario que os processos sejam meticulosamente projetados, medidos
e entendidos por todos, para que o foco da lideranca possa permanecer voltado
para os interesses da organizagdo e¢ nao de seus departamentos e pessoas,

caracteristica da visao processual e nao setorial.
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3.1.5 Objetivos de uma organizacio com a integracio dos sistemas

O processo, uma vez estabelecido e identificado, devera garantir que todos
os esforgos sejam direcionados a integragdo dos sistemas, de forma a obter entre
eles um fluxo de informacdes maior e mais preciso, além de ganho de

produtividade e foco na qualidade de produtos e processos.

A implantacdo e adesdo a integracdo dos sistemas devem ser no menor

tempo possivel e se manterem dentro do orgamento destinado ao projeto.

O atendimento aos objetivos da organizagdo sera perceptivel a medida em

que se possa responder aos seguintes questionamentos:

r

1 — A estratégia do sistema integrado ¢ capaz de assegurar o direcionamento dos
recursos da empresa no tocante a satisfacdo e relacionamento com o0s

stakeholders, principalmente clientes e acionistas?

2 — Foram definidas estratégias capazes de extrair as oportunidades de melhoria e

exercer real monitoramento e controle?

3 - Os indicadores de performance definidos traduzem, de fato, o nivel de

desempenho pretendido pela empresa?

4 — A alta direcdo estd engajada ao projeto e motivando ativamente os

colaboradores?

5 — As mudangas efetuadas nas rotinas e procedimentos operacionais conseguem
suscitar maior interagdo e comprometimento dos funciondrios com o sistema, ao
mesmo tempo em que geram maior entrosamento entre eles e curiosidade quanto

ao modo de execugdo vigente?

6 — A concepcdo do sistema integrado ¢ capaz de facilitar a identificagdo das
oportunidades de melhoria continua em cada um de seus processos e estar
comprometida mais com a preven¢ao das ndo-conformidades do que com as

acdes corretivas?
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7 — O sistema, uma vez integrado, ¢ capaz de conferir a organizagdo capacidade
de realizar auto-avaliacdo e autodeclaragdo de conformidade com seus propoésitos

€ metas?

Como conseqiiéncia do questionamento que se dard ao longo da
implanta¢do do sistema integrado, os resultados serdo analisados criticamente para
que sejam ajustados continuamente ao objetivo principal da organizagdo. O
controle permante consitui um requisito importante da norma ISO 9000 e deve ser

aplicado para que o sistema ndo hesite em alcancar suas metas.

3.1.6 Fundamentos de um sistema de gestdo integrada

A gestdo de qualquer processo ou sistema ¢ um organismo Vvivo e requer
constante controle, principalmente depois que for instalada rotina de atividades,
momento em que oS processos e sistemas chegam ao “O6timo” de seu

funcionamento.

Um sistema de gestdo integrada bem-sucedido deve se fundamentar em
uma politica apropriada abrangendo todos os sistemas, na identificagao dos riscos
e exigéncias legais e atividades de gestdo que controlem estes riscos, na
monitora¢do do desempenho dos sistemas, com revisdes, avaliagdes e

aperfeicoamentos continuos do sistema integrado.

3.1.7 Vantagens da integracio dos sistemas

Consoante com os objetivos das organizagdes em implantar um sistema
integrado, pode-se enumerar algumas vantagens, conforme os objetivos definidos
pela organizagdo:

e Reducao de custos organizacionais com os sistemas isolados (implantacao,
certificagdo e manutengdo) e treinamentos;

e Melhoria da imagem da organizagao e foco na gestao dos processos;

e Aproveitamento da infra-estrutura, pessoal, recursos e técnicas das gestoes
1soladas;

e Melhoria continua da empresa evidenciada pelo desempenho

organizacional;
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e Direcionamento mais efetivo entre as varias areas da empresa onde houver
trade-offs entre os objetivos e os alvos da organizagao;
e Minimizag¢ao da redundancia de documentos
Neste item podem ser unificados os seguintes documentos:
- Auditorias internas e externas;
- Treinamentos;
- Acgoes corretivas e preventivas;
- Manuais de gestao;
- Analise critica do sistema;
- Aquisicdo;
- Monitoramento ¢ medigao;
- Controle de processo;
- Analise critica de contrato;
- Relacionamento com o cliente, envolvendo tratamento de nao-

conformidades, reclamacdes e pesquisa de satisfacao.

Embora as organizagdes possam optar pela implantacdo parcial dos seus
sistemas, diante dos beneficios enumerados, ¢ normal que escolham a implantagao

total do sistema integrado.

Conforme De Cecco (1999¢), as organizagdes que optam pela implantagao
total o fazem porque t€m suas atividades, obrigagdes legais e exigéncias de
clientes e de outras partes interessadas, carentes de equacionamento das questdes

em comum, relativas a essas trés areas.
3.1.8 Consideracdes e Acoes de Implantacio e Integracio dos Sistemas

Nao ha organizacdo com objetivos de crescimento e adentramento ao
mercado mundial que possa se manter reclusa em seus proprios conceitos e

praticas. E fundamental o movimento de troca com o ambiente externo.

O preco desta tendéncia ¢ a exigéncia de novos posicionamentos atraveés

da utilizacdo de modernas metodologias ou praticas de gestdo que, em
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contrapartida, podem ocasionar a implementa¢cdo compulsiva de melhorias ou a

total falta destas.

Para que as melhorias ou a¢des implementadas na empresa ndo falhem, ¢
necessario que seus resultados sejam constantemente mensurados, avaliados e as

medidas corretivas adequadamente implementadas.

Os indicadores de performance definidos pela alta dire¢do para o modelo
de gestdo integrada adotado, seja parcial ou total, devem ser sistémicos e
confiaveis, permitindo a retro-alimentacdo do processo e a melhoria continua da

empresa.

A medicdo da performance de cada processo depende da mensuragdo dos
seus resultados e da compreensdo e/ou identificagdao dos facilitadores, bem como
dos entraves nos elos anteriores e posteriores, tornando necessario medir o

desempenho produtivo de cada &rea ou processo em que ocorre interface.

3.1.9 Identificacio e passos do processo de implantacio do sistema integrado

Para um resultado satisfatorio da implantacdo da gestdo integrada dos
sistemas ¢ necessario estabelecer alguns critérios e programas ordenados, os quais

devem ser observados e analisados criticamente ao longo do processo:

1- Fator humano

Tem a funcdo de garantir a qualidade, o atingimento dos objetivos e a
continuidade do processo, assim como despertar a curiosidade, estabelecer a
conscientiza¢do, familiarizacao e treinamento, no sentido de evitar a perda de foco
e o projeto terminar como estatistica do efeito reverso. Este passo tem ainda a

importante funcao de definir as responsabilidades.

Conforme projeto elaborado pela organizagdo, para que este seja bem
sedimentado, o primeiro passo devera contemplar :

e Planejamento estratégico, de recursos humano e financeiro;
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Formagao da equipe executiva;

Treinamento da alta direcdo e demais funcionarios;
Adequacao de normas e procedimentos;
Comunicagao interna;

Formagao de comité legislativo;

Criagao de programas de motivagdo e reconhecimento.

2- Fator desenvolvimento

Tem a funcdo de assegurar o conhecimento, analise, monitoramento e

controle da qualidade do processo visando a exceléncia da integracao,

devendocontemplar:

Comprometimento da alta dire¢do e demais funciondrios;
Formagao das equipes de coordenadores de dareas, funcdes ou
sistemas;

Reformulacdo da estrutura organizacional, atividades e
documentacado para abrigar o sistema integrado;

Estabelecimento dos indicadores de desempenho globais e
setoriais;

Utilizacdo de ferramentas estatisticas para andlise, controle e

monitoramento.

3- Fator continuidade

Depois

de estabelecer estrategicamente o processo, delegar

responsabilidades, liberar recursos, preparar infra-estrutura e documentacdo e

prover o conhecimento e preparacao, € necessario que o processo se estabeleca e

seja continuado. Este passo deve contemplar:

Avaliagdo da performance e consisténcia do sistema;
Estabelecimento de programa de auditorias;

Avaliagao dos custos da integracao;

Elaboragao e cumprimento de planos de acdo e ac¢des corretivas;

Verificacdo do desdobramento destas agdes em agdes preventivas;
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e Programa para avaliagdo e reciclagem de treinamentos;

e Verificacdo e divulgacdo das boas praticas, assim como dos
resultados negativos procurando sua nao recorréncia;

e Adocao da nova filosofia na rotina das atividades;

o Instituicdo de métodos de supervisio;

e Eliminagdo de barreiras entre departamentos e pessoas,
incentivando a fluéncia da informagao, estabelecendo formas de
comunicacao facil e imediata;

e Atualizagdo tecnoldgica e conversagdo permanente entre o0s
sistemas;

e Estabelecimento de planos claros e simples a curto, médio e longo
prazos;

e Foco permanente no cliente e no proximo elo da cadeia de valores
através de programas dirigidos;

e Ambiente de trabalho adequado e favoravel;

e Relacgao de parceria e avaliagdo de fornecedores;

e Realimentacdo do sistema.

3.2 Aprimoramento pela Metodologia Seis Sigma

A metodologia Seis Sigma ¢, juntamente com os indicadores de
desempenho definidos por uma organizacao, uma técnica largamente utilizada
para que um sistema de gestdo integrada seja suficientemente robusto para atender
e superar as expectativas dos clientes, dar continuidade aos projetos de

produtividade, assim como engajar a organiza¢do no mercado internacional.

Com esta metodologia pretende-se analisar processos existentes € novos,
identificar deficiéncias, definir e implantar acdes corretivas garantindo sua

abrangéncia e visualizar agdes preventivas em todos os seus processos.

“0O Six Sigma ndo ¢ um programa de melhoria. Ele ¢ uma filosofia de

negdcios que emprega uma abordagem passo a passo para reduzir a variagao,
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aumentar a qualidade e a satisfacdo do cliente e, com o tempo, a participagdo de

mercado.” (HARRY, CEOQ, Six Sigma Academy, 1998)

Esta metodologia esta dentro do sistema de gestdo da qualidade, sobre cuja
estrutura e filosofia as empresas costumam implantar a integragdo dos seus
sistemas para uma gestdo Unica. Via de regra, ¢ resultado de uma decisdo
estratégica da organizagdo, a qual pretende dar sustentabilidade e aprimoramento

ao projeto de integragao dos sistemas.

3.2.1 Conceitos da Metodologia Seis Sigma

“A estratégia Seis Sigma considera a natureza do negdcio, seu tamanho,
suas caracteristicas especificas e os aspectos culturais e sociais das pessoas que
dele participam.” (REVISTA FAERBUSINESS, n.5, abr. 2003). Nessa
caracterizagao, sao identificadas as lacunas existentes entre as necessidades e as

expectativas dos clientes e as capacidades produtivas da organizagao.

A Estratégia Seis Sigma ¢ uma extensao dos conceitos da Qualidade Total
com foco na melhoria continua dos processos, particularmente daqueles que
atingem diretamente o cliente. Embora ndo seja inovadora, aproveita todas as
iniciativas de qualidade que estdo em andamento ou que ja foram implantadas na
instituicdo, harmonizando-as e estabelecendo metas desafiadoras de redugdo de

desperdicios e desvios de processo.

O sucesso da estratégia Seis Sigma ¢ decorrente dos resultados financeiros
demonstrados. Ela ¢ sustentada pela filosofia da melhoria continua, podendo ser
aplicada a empresas de todos os tamanhos, nos varios ramos de prestagdo de

servicos ou de manufatura, seja de capital publico ou privado.
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Em 1997, o presidente da GE, J. Welch’, anunciou que o maior
faturamento nos 105 anos de historia da empresa era creditado parcialmente aos

resultados do programa Seis Sigma.

Welch descreve Seis Sigma como "a mais importante iniciativa que a GE
j& empreendeu" em uma cartada final de sobrevivéncia.

A metodologia Seis Sigma ndo tem compromisso em se adequar a normas
e requisitos internos. Sua preocupagdo ¢ acelerar o aprimoramento dos processos,
produtos e servigos visando a satisfacdo do cliente e a diminui¢do de falhas e

desperdicio.

O termo "Sigma" (sigma ¢ a 18" letra do alfabeto grego) mede a
capacidade do processo em operar com o menor indice de desvios no resultado, ou
seja, a variagdo no resultado deve estar numa taxa de 3,4 falhas por milhdo ou

99,99966% de conformidade. .

Empresas que tém alta qualidade e niveis elevados de satisfacdo do cliente
sdo conhecidas como “best-in-class” e t€ém nivel 6 Sigma, enquanto as empresas
médias que apresentam taxa de falha entre 3.000 a 10.000 por milhdo de
oportunidades tém nivel sigma de 3 a 4, o que representa algo em torno de 15% a
30% de custo com desperdicios, retrabalhos, sucata, desgaste da imagem e perda

de clientes.

Este custo pode chegar at¢ a 40% de seus ganhos, ao passo que as
empresas que realmente trabalham com a cultura 6 sigma mantém estes custos na

ordem de 5% de sua receita.

> SJack Welch — nasceu em Massachusets, EUA. Em 1981 tornou-se o oitavo chairman e CEO da
General Electric, tirando-a de de uma burocracia desmesurada para transforma-la em uma central
elétrica dinamica e respeitada. Em 2000, foi nomeado Gerente do Século pela revista Fortune. Em
2005, foi eleito o CEO mais admirado dos ultimos 20 anos pelos leitores da revista Chief Executive
e o maior lider mundial da atualidade em uma pesquisa realizada pela revista Fast Company. E
atualmente diretor da Jack Welch, LLC, onde trabalha como consultor para um pequeno grupo de
empresas.
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Conforme descrito na revista Faerbusiness (2003) “Uma preocupacao
permanente na estratégia Seis Sigma ¢ a reducdo da quantidade de desperdicio
que, tecnicamente, ¢ denominada de “defeitos”. Na estratégia Seis Sigma, defeito
¢ qualquer desvio de uma caracteristica que gere insatisfacdo ao cliente externo ou

interno”.

Culturalmente o Seis Sigma focaliza a prevencao de desvios, os quais
podem estar em qualquer etapa do processo, a redugdo dos tempos de ciclo e a
economia de custos, o que o diferencia dos cortes de custos descuidados que

tendem a reduzir valor e qualidade

Outro ponto importante ¢ saber classificar os defeitos, os quais podem ser
resultados de erros esporadicos ou persistentes. Os erros esporadicos sdo desvios
ocasionais em processos que trabalham dentro de sua performance esperada e que

podem ser resolvidos de forma eficiente pela organizagao.

Os erros persistentes sdo os erros cronicos e ocultos, os quais interferem na
lucratividade da empresa e que, por serem de dificil identificagdo, acabam por ser
tolerados pelas empresas, tornando-se persistentes.e parte dos custos do negocio.

Estes sdo os erros alvo da filosofia Seis Sigma.

Seis Sigma ¢ um dos elementos do processo da Gestdo pela Qualidade
Total e seu uso ¢ uma forma quantitativa de medir os esforcos em favor da
qualidade e efetivamente comunicar o progresso para clientes, funcionarios,

fornecedores e acionistas.
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A tabela 1 abaixo representa os custos da nao-qualidade com relacdo aos

niveis sigma: quanto maior o numero de falhas, menor o nivel sigma atingido pela

organizacao.

A ESCALADA DA QUALIDADE

O que ¢ e o que representa em termos de custo cada etapa do sistema Seis Sigma’

Nivel sigma Defeitos Custo da ndo-qualidade (% das
por milhao vendas)

6 sigma 3,4 Menos de 10

5 sigma 233 10-15

4 sigma 6.210 15-20

3 sigma 66.807 20-30

2 sigma 308.537 30-40

1 sigma 690.000 —

Tabela 1 — Nivel Sigma X Custo da nao-qualidade

Fonte: Retirada de artigo da Revista Faerbusiness (2003)

O DPMO ou Defeitos Por Milhao de Oportunidades, ¢ uma nomenclatura

Seis Sigma para representar o nimero de defeitos por milhdo de oportunidades.

DPMO = Defeitos Encontrados ~ x 10°
Total de Oportunidades

3.2.2 Infra-estrutura da metodologia Seis Sigma

Para implantar a cultura Seis Sigma em uma organizacao € necessario que

esta forme uma equipe de especialistas, a qual serd responsavel por pensar

estatisticamente e encontrar a real causa dos problemas. Esta equipe tem ainda a
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responsabilidade de divulgar a cultura da metodologia e o uso das ferramentas e

técnicas utilizadas e suportar os integrantes da organizagao.

Um aspecto critico na implantagdo de Seis Sigma ¢ a capacitacdo e
competéncia da equipe responsavel pela mudanga. E de grande valia que esta
tenha conhecimentos de métodos estatisticos para que possa utilizar softwares de

analises estatisticas.

Outro fator determinante ¢ que a lideranga da implantacdo da metodologia
seja conferida ao proprio presidente da organizacdo, uma vez que a atua¢do do

método atravessa barreiras organizacionais.

A seguir, a estrutura necessaria para implanta¢do da metodologia:

Champions e Patrocinadores: Os champions devem ser pessoas de
elevado nivel hierarquico que recebem treinamento na ferramenta e estdo
comprometidos com seu melhor desempenho. Ja os patrocinadores, sdo lideres
informais que utilizam a ferramenta em seu trabalho didrio. Sdo responsaveis por
determinadas areas da empresa e ajudam a iniciar € a coordenar as atividades de

melhoria Seis Sigma nestas areas;

Master Black-belt: O mais alto nivel de dominio técnico e organizacional
da metodologia. Deve entender a teoria matematica da estatistica porque ¢ sua
funcdo suportar toda a estrutura Seis Sigma. Todos os treinamentos na
metodologia Seis Sigma devem ser supervisionados e orientados pelo master

black belt que também prescinde de boa capacidade de ensinar e de se comunicar;

Black-belt: Sao pessoas com capacitagdo técnica e bom relacionamento
dentro da equipe. Nao precisam ter formagdo estatistica mas devem dominar
grande variedade de ferramentas técnicas, ter boa bagagem de analise quantitativa
e dominio de computadores. Os black-belts buscam extrair conhecimento
aplicavel do sistema de armazenamento de informagdes da empresa, invocando

que a empresa invista também em tecnologia;
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Green-belts: Sdo os responsaveis pelos projetos Seis Sigma desde a
concepgao até a conclusdo. Devem ser capazes de formar e coordenar equipes e de
gerenciar problemas.

Os green-belts sdo treinados em gerenciamento de projetos, ferramentas de

gerenciamento da qualidade, solu¢do de problemas e analise descritiva de dados.

Nivel de responsabilidade na metodologia 6 Sigma:

Blac
k Belts Transferéncia

'y 3
- do Projeto
3]
=
=
(4]
(2]
j =
o
o
(7]
[+}]
o
[
=
o
=
=
| | | |
bl L | L | L | L |
Definir Medir Analisar Implementar Controlar
Melhorias
Tempo

Figura 7: Nivel de responsabilidade na hierarquia Seis Sigma

Fonte: material de treinamento iterno

3.2.3 Passos para implantac¢io da metodologia Seis Sigma

A metodologia comega a ter aplicabilidade a partir do momento em que o
cliente final sinaliza com reclamagdes que vao se refletindo ao longo da cadeia de
valores e a organizagdo atenta para o risco de perdé-lo. A decisdo de implantar o
Seis Sigma segue 0s passos:

e Requisitos do cliente + Estratégia
e Processos Criticos

e Projetos de Melhoria

e Aplicacdo do DMAIC
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Os pesquisadores verificaram que o sucesso da implantacdo do Seis Sigma

consiste em focalizar um pequeno nimero de itens de alta alavancagem.

Os primeiros passos para implantar o Seis Sigma podem ser assim

descritos:

— Criagdo de infra-estrutura de gestdo e apoio ao programa e orientacdo a
mudanga. Fase de treinamento da alta lideranga nos principios e ferramentas

necessarias na preparagao da organizagdo para receber a metodologia Seis Sigma;

— Defini¢ao da abrangéncia da metodologia e previsao de eventuais entraves. Fase
do desenvolvimento de métodos de comunicagao efetiva e avaliacao de clientes,

funcionarios e fornecedores;
— Equalizagdo do conhecimento verbal e numérico. Fase de treinamento “de cima
para baixo” na filosofia, ferramentas de melhoria de sistemas e técnicas da

metodologia;

— Desenvolvimento de indicadores e métricas da metodologia e estrutura de apoio

e fomentacao a melhoria continua;

— Selecdo dos processos que devem ser melhorados, normalmente ligados a

resultados financeiros mensuraveis;

- Os projetos Seis Sigma sao conduzidos individualmente por funcionarios, as

equipes sdo lideradas por green-belts e apoiados por black-belts.

3.2.4 Diferencial Seis Sigma

"De todas as iniciativas que nods realizamos nos ultimos anos nenhuma ¢

tdo poderosa como a do Seis Sigma." (POSES, 2002)
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Tanto a abordagem de qualidade, denominada Controle de Qualidade
Total quanto Seis Sigma, apoiam-se em ferramentas comuns, embora tenham

gestoes bastante diferentes.

Tradicionalmente, a qualidade baseia-se no aprimoramento continuo que,
por ser assim, ndo torna possivel ver o alvo. A estratégia Seis Sigma, ao contrario,
possui alvos bem definidos, com os quais ¢ possivel evidenciar os objetivos
alcancados e os ganhos obtidos. Ademais o Seis Sigma pode ser aplicado, além da

qualidade, em outras areas da empresa.

Para Snee (2000a), trés caracteristicas destacam-se no Seis Sigma:
o Integracdo de pessoas e de processos;

e Foco nos resultados na linha de baixo custo;

e Um método global que seqiiencia e liga ferramentas de

aprimoramento.

- Comparativo entre Seis Sigma e Controle de Qualidade Total:

Seis Sigma Qualidade Total
Propriedade executiva Times auto-direcionados
Estratégia dos negécios Iniciativa da Qualidade
Func¢des cruzadas Func¢des individuais

Treinamento em larga escala com|Treinamento restrito
retorno financeiro, com forte base

estatistica

Ferramentas basicas e avancadas |Ferramentas basicas da qualidade

Aprimoramento Projeto a Projeto  |Aprimoramento continuo

Alvo palpavel Alvo obscuro

Orientado aos resultados dos|Orientado a Qualidade

negocios

Tabela 2: Diferencas entre Seis Sigma e Controle de Qualidade Total

Fonte: Material de treinametos internos
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Esta comparacdo possibilita visualizar o quio abrangente ¢ o escopo de

atuacdo da metodologia Seis Sigma. Enquanto a Qualidade Total tende a se

manter nos limites do processo em que € aplicada, o Seis Sigma estende sua

atuacao para todos os processos de interface ou outros.

3.2.5 Mudanca na organizac¢io apds implantacio de Seis Sigma

Apos implantar a metodologia Seis Sigma em uma organizagdo o impacto

na mudanga ¢ sentido da seguinte maneira:

Nova forma ndo-empirica de tomar decisdes, baseada em fatos e dados
analisados estatisticamente;
Integragdo das equipes através da dissemina¢ao do conhecimento;

Desenvolvimento da comunicacao ¢ relacionamentos entre as areas.

Os projetos iniciais se preocupam essencialmente em buscar economias

para a organizagdo no intuito de angariar confiabilidade e solidez para a

ferramenta. Porém, o principal foco sempre deve ser o aumento da satisfacao do

cliente.

Atualmente, a metodologia Seis Sigma ¢ a mais importante para o

aumento da qualidade e redugao de custos. Segundo Snee (2000b), o sucesso deste

enfoque se deve a varios fatores:

Lideranca da alta diregao;

Utilizagdo do DMAIC para estruturagao e simplificagdo dos projetos;
Conclusdo dos projetos em curto prazo;

Defini¢ao e disseminacdo das metas;

Defini¢ao de infra-estrutura e treinamento de equipes;

Emprego do método cientifico;

Adequagao da ferramenta a determinado processo;

Equilibrio entre a satisfacdo do cliente e o aprimoramento dos processos;

Grande potencial de retorno financeiro.
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A metodologia Seis Sigma admite grande potencial de ganhos financeiros
e manutencdo da margem de lucros com a redugdo drastica dos custos da nao-

qualidade que sao traduzidos em custos da imperfei¢ao do processo.

3.2.6 Metodologia DMAIC

Embora a metodologia Seis Sigma utilize métodos altamente avancados
tecnologicamente, as ferramentas sao aplicadas dentro de um modelo simples de
melhoria de desempenho conhecido pela sigla DMAIC, ou Define - Measure -
Analyze - Improve -Control (Definir - Mensurar - Analisar - Incrementar -
Controlar), semelhante ao método do PDCA (Planejar-Fazer- Controlar-Agir). O
método DMAIC ¢ utilizado apos identificadas as necessidades do cliente como

descrito a seguir:

Definir — Identificacdo dos processos criticos para escolha dos projetos a
serem desenvolvidos, mediante analise dos requisitos do cliente e das lacunas do
negocio. Também s3o definidas as metas de melhoria continua nos ambitos

operacional e de projeto;

Medir — Abertura e mensuragao do processo atual para definir metas de

aprimoramento e controle dos projetos eleitos na fase anterior;

Analisar — Identificacdo da causa-raiz dos desvios e suas conseqiiéncias e
defini¢do de onde atuardo as ferramentas estatisticas para alcance da meta

almejada;

Implementar — Aprimorar — Aplicagdo das ferramentas estatisticas para
aperfeicoamento do processo de validar a melhoria obtida ou desenvolver novas

solugoes;

Controlar — Defini¢do dos novos padrdes obtidos com o aprimoramento do

Processo.
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E muito importante que estas etapas sejam seguidas criteriosamente para
que se possa agir na causa-raiz do problema e ndo nas conseqiiéncias ou sintomas
dos mesmos. E igualmente importante avaliar todos os aspectos do problema para

que ele nao se repita no futuro.

Este encadeamento logico entre as etapas, em que sO se executa uma etapa
ap6s a finalizacdo da anterior, permite uma melhor compreensao dos processos,

facilitando o seu aprimoramento ¢ a solugao dos problemas.

3.2.7 Metodologia DFSS — Design For Six Sigma

O DFSS ¢ o Seis Sigma aplicado ao projeto, seguindo passos andlogos ao
DMAIC, denominados de DMADV (Definir, Medir, Analisar, Projetar e
Verificar), quando, & variabilidade das condi¢des de uso do produto e dos

componentes, adiciona-se as necessidades do cliente.

A metodologia pode beneficiar a organizacdo com o desenvolvimento de
produtos e processos alinhados a necessidade do cliente, com o langamento de
novos produtos em menor tempo de manufatura em Seis Sigma, e com o aumento

da qualidade dos produtos.

3.2.8 Ferramentas Estatisticas

Um diferencial da metodologia Seis Sigma ¢ o tratamento cientifico
conferido aos desvios de processos encontrados. A utilizacdo de ferramentas
estatisticas ja provou sua eficadcia em ambito académico e pratico. A variagdo do
uso estd na integracdo das mesmas e no foco requerido pelo projeto para que se

chegue sempre a uma analise mais profunda e criteriosa.

Segundo Snee (2000c), as ferramentas estatisticas mais utilizadas pela
metodologia Seis Sigma, dentre outras, sao:
e Diagrama de Causa e Efeito
e Mapa de processos

e Matriz de Causa e Efeito
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e Diagrama de Pareto e Box Plot
e Teste de hipdteses para médias e variancias

e FMEA

De acordo com a cultura do Seis Sigma, o grande objetivo € reduzir o nivel
de defeitos, tendo como alvo, a identificacdo e controle de todas as causas mais
importantes relacionadas aos efeitos, de acordo com as necessidades determinadas

pelo cliente.

Um bom controle do processo permite que a lucratividade projetada
durante o projeto perdure por um longo periodo de tempo, além da satisfagcdo

pessoal de poder resolver permanentemente um problema.

O apoio em métodos estatisticos garante uma base cientifica consistente

com apoio em fatos e dados, conferindo seguranca 4 tomada de decisao.

No anexo II serdao apresentadas algumas ferramentas estatisticas muito
utilizadas pela metodologia 6 Sigma, através das quais as empresas podem

perseguir o aperfeicoamento do seu sistema de gestao.

3.3 Indicadores de Desempenho

Falar sobre os indicadores de desempenho ¢ falar sobre a necessidade de
encadear a visao de uma organizagao a agoes adequadas que se desdobrardo em

estratégias definidas em direcdo a resultados duradouros.

Os resultados obtidos por uma empresa estdo diretamente ligados aos
indicadores definidos por ela. Segundo Almeida (1999), os indicadores
tradicionais devem transmutar para indicadores do atual momento da empresa que
sejam compativeis aos objetivos e visdo do negocio, explicitando, além da
performance da organizacdo, também os esfor¢os orientados para melhorias,

inovagoes e recursos para a aprendizagem organizacional.
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A definicdo das metas e critérios competitivos ¢ a estratégia que a
organiza¢do precisa para enfrentar a concorréncia. Segundo Gianesi e Correa
(1994a), esta estratégia “pode ser caracterizada como um padrao de decisoes
individuais que afeta a habilidade da empresa em obter vantagem competitiva

sustentada a longo prazo”.

Ainda segundo Gianesi e Correa (1994b), o desempenho do sistema
operacional e o alcance dos seus objetivos estdo diretamente relacionados as
principais 4areas de decisdo da organizagdo, que sdo seus recursos humanos,

tecnologicos e sistemas.

Este relacionamento ¢ estabelecido pelo desenvolvimento de planos de
acdo que sdo orientados pelos objetivos estratégicos estabelecidos conforme o
mercado e conforme ainda o estagio almejado de exceléncia em atendimento ao

cliente.

Conforme Ito (1995), a empresa atual prioriza a avaliagdo do seu
desempenho tanto em qualidade do produto quanto do servico prestado, o que a
diferencia da abordagem tradicional da qualidade, focada na manutengao do
menor custo. Isto €, as organiza¢des modernas preferem medir seu desempenho
com base na visdo e estratégia definidas em oposi¢ao ao controle isolado dos seus

Processos.

Para que haja sucesso na escolha do sistema de controle quanto ao retorno
de investimentos, reducdo de custos e mensuracdo do desempenho, ¢ necessario
um entrosamento entre a maturidade da organizagcdo em detectar os fatores criticos
para o seu sucesso, a definicdo e avaliagdo corretas da sua estratégia e o constante

acompanhamento das mudangas organizacionais e ambientais.

A organizagdo nao pode perder de vista a perspectiva de integracdo entre a

missdo do negocio, a estratégia adotada e o ambiente competitivo.

Segundo Gasnier et al (2003), a utilizagdo de indicadores de desempenho
demonstra a habilidade da organizacdo em selecionar objetivamente as métricas

relevantes para o gerenciamento dos seus processos, possibilitando a visualizagao
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imediata e o monitoramento da operagdo, a participacdo efetiva de seus

funcionarios e a tomada de decisdes pela lideranca.

Para Kaplan e Norton (1997a), os indicadores de desempenho devem ser
capazes de relacionar a satisfacdo do cliente com os processos internos e com a
capacidade da organizagdo em aprender e aprimorar seus processos, de forma que

a impulsionem ao melhor desempenho financeiro futuro.

O melhor indicador ¢ aquele que garante o equilibrio organizacional em
todas as areas do negdcio, podendo se desdobrar em tantos niveis quantos forem
os aspectos relevantes para a gestdo, podendo ser categorizado em medidas

financeiras, de processos internos, perspectiva do cliente e crescimento.

A exemplo do que ocorre com o BSC — Balanced Scored Card — e ainda
segundo Kaplan e Norton (1997b), dentro destas categorias podem se destacar as
seguintes medidas:

e Retorno sobre o investimento, valor agregado ao patrimonio, lucratividade
e produtividade;

e Satisfacdo, retencdo e aquisi¢cao de clientes, posicionamento e participacao
no mercado, nivel de produtos/servicos e interface com a comunidade;

e (Qualidade de produtos e processos internos, performance de
equipamentos, inovacdo, capacidade de produgdo, otimizagdo de fluxos,
logistica, qualidade da informagdo, interfaces internas e alinhamento as
demandas;

e C(Capacidades, competéncias, motivacdo, alinhamento, estrutura da

organizacao e criatividade voltadas para o crescimento.

Outro aspecto do indicador de desempenho, além de explicitar areas de
competéncia da organizacdo ¢ explicitar também areas com determinada
necessidade de gerenciamento, as chamadas “terras de ninguém”, e que devem

ficar sob constante monitoramento ¢ foco das liderancas.
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Segundo Pande et a/ (2001) e Santana e Salles (2004b), medir as entradas
e saidas dos processos ¢ um modo eficiente de domind-los enquanto redes
entrelacadas, a0 mesmo tempo complexas e dindmicas, porém sintonizadas com a

estratégia estabelecida pela organizacao.

Para Hammer (2002), todo negécio ¢ formado por sistemas e estes por
processos que devem ser medidos para o entendimento das seqiiéncias de
atividades e pela possibilidade de identificacao de pontos-chave de mensuracao e
coleta de dados, pontos de inspecdes, correcdo de desvios, retrabalhos, etapas que
agregam ou ndo valor e ainda, identificagdo de quais os departamentos, setores ou

pessoas estao ligados a estas atividades.

Deve-se ainda delimitar o processo para que fique mais bem entendido e
entdo definir apenas indicadores-chave de performance. Justamente aqueles que
vao ao encontro das estratégias estabelecidas pela organizagao, evitando dispersao

do foco do que realmente ¢ importante.

Para Kaydos (1998), um processo deve ser mensurado em seus inputs,
outputs € operagdes internas, buscando a harmonia entre os indicadores, a clareza
de funcionamento do processo e a sintonia deste com o objetivo de melhoria

continua da organizacao.

3.3.1 - Caracteristicas para definicio de um bom Indicador de Performance —

KPI

E corriqueira a utilizagdo indistinta do termo KPI (Key Performance
Indicators) e métricas. Isso ndo corresponde a realidade, pois um KPI ¢ uma

métrica, mas nem toda métrica ¢ um KPI.

Segundo artigo de Neves (TIGERLOG CONSULTING), a diferenca
basica ¢ que um KPI sempre refletira direcionadores (drivers) de valor estratégico
enquanto que uma métrica apenas representa uma medida de desempenho de uma

atividade.
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KPIs sdao "veiculos de comunicagdo" que permitem que os executivos do
alto escaldo comuniquem a missdo e visdo da empresa aos mais baixos niveis
hierarquicos, envolvendo diretamente todos os colaboradores na realizagao dos

objetivos estratégicos da empresa.

Conforme retirado do artigo, bons KPIs devem apresentar algumas
caracteristicas citadas a seguir, enquanto que simples métricas ou indicadores de

desempenho apresentardo apenas parte delas:

- Refletem direcionadores de valor organizacional

Medem e traduzem direcionadores-chave de valor, os quais representam
atividades que, quando executadas corretamente, movimentam a empresa em
sentido a alcangar seus objetivos organizacionais e resultados financeiros. Estao

ligados a satisfacdo do cliente ou a exceléncia na qualidade de um produto;

- Sao definidos no nivel estratégico

A alta direcdo ¢ quem define os direcionadores de valor quando do
planejamento da dire¢do estratégica da empresa, no curto, médio e longo prazos.
Neste momento ¢ necessario definir também como o desempenho organizacional
serd mensurado através destes indicadores. Estas medidas precisam ser validadas
para garantir uma boa gestdo dos resultados, uma vez que ndo se pode gerenciar

aquilo que nao ¢ medido;

- Fluem ao longo da empresa

Os valores propostos pela alta dire¢do da organizagdo se refletirdo nos
KPT’s dos mais baixos niveis no chamado “efeito cascata”, de cima para baixo.
Portanto, os executivos devem discutir com o seu grupo o planejamento
estratégico e divulgar para todos os direcionadores-chave de valor, objetivos e

planos definidos tanto para o grupo quanto para a organizagao;

- Sao baseados em padrdes corporativos
Para que um KPI tenha aceitacdo dentro da organizacao e flua de forma
continuada ¢ preciso criar padroes de medi¢gdo. Embora seja muito dificil e

trabalhoso, ndo ¢ impossivel;
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- Sao baseados em dados validos

Os KPI’s ndao podem ser criados indiscriminadamente para tudo que se
quer medir. E necessario saber se a informacio existe e qual a sua precisdo
(acuracidade). Se ndo atender a estas duas premissas bésicas, as empresas devem
investir em sistemas que possam capturar as informagdes necessarias ou revisar o

KPI;

- Sao de facil compreensio
Um grande nimero de KPI’s resulta na perda do poder de atrair a aten¢ao
dos empregados e de modificar o seu comportamento. Pode tornar dificil a tomada

de decisao.

Os KPIs ainda devem ser de facil entendimento e todos devem saber
calcula-los e as atitudes a tomar em funcao de alcancar as metas estabelecidas.

Treinamento e acompanhamento sao fundamentais para o perfeito entendimento;

- Sdo sempre relevantes

Os KPI’s devem sempre ser revisados acompanhando o processo de
melhoria continua da performance da empresa, podendo ser re-escritos ou
descartados. Como toda metodologia quando implantada, energizam a forga de
trabalho, produzindo resultados incriveis. Mas perdem valor com o tempo e

precisam ser redesenhados;

- Estabelecem limites

Os KPI’s, além de refletirem numericamente o desempenho de uma
organizagdo, colocam-na dentro de um contexto de limites, metas, benchmarks,
etc. A diregdo da performance ¢ indicada em func¢dao das expectativas da

organizacao, situando-a abaixo, acima ou em linha com a expectativa;

- Geram sinergia entre as pessoas
Para serem efetivos, os KPIs devem ter uma recompensa atrelada a eles.

Cerca de 40% das empresas pesquisadas pela TDWI - The Data Warehousing
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Information - nos EUA, informaram ter reestruturado seus sistemas de incentivos

com a implementagdo de KPIs;

- Conduzem a ac¢odes positivas
Os KPI’s devem gerar acdes de melhoria em conjunto com os objetivos

estratégicos da empresa. Nao devem ser criados isoladamente.

Um sistema eficiente de medi¢cdo de performance requer que os principais
processos da organizagdo estejam alinhados e mapeados com as necessidades dos

clientes.

O detalhamento de como as tarefas sdo realmente realizadas, sob que
responsabilidades e o conhecimento de que atividades agregam ou ndo valor, ¢
importante @ medida em que permite agdes dirigidas para a eficiéncia da

organizacao.

Segundo Santana e Salles (2004c¢), este detalhamento serve de partida para
o entendimento dos pontos-chave para inclusdo de novos indicadores de
desempenho e para a identificacdo de ineficiéncias, retrabalhos e areas de nao-

gerenciamento.

3.3.2 O desafio na utilizacao de Indicadores de Performance

Em fungdo da globalizacao, a corrida em busca de propostas para resolver
o paradigma de Estratégia versus A¢ao tem sido a tonica das organizagdes ¢ da
academia quando o assunto ¢ a execucdo de um planejamento tragado, ou seja, a

materializacdo das estratégias em atividades e sistemas operacionais.

Metodologias e ferramentas sao desenvolvidas, mas na pratica o que ainda
se observa ¢ um grande desconforto quando o assunto ¢ o desdobramento das

estratégias e planos em agdes efetivas e mensuraveis.
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Na tentativa equivocada de equacionar esta questdo, muitas organizagdes
definiram indicadores para algumas fases do projeto em niveis inferiores que

ficaram amarradas ao conceito da estratégia.

O principio basico ¢ a formalizagdo da estratégia tragada e seus objetivos
em todos os niveis, redesenho ou identificacdo de novos processos para suportar
as mudangas e o mapeamento de indicadores diferenciados para o monitoramento

da performance dos processos implementados.

Porém, um dos aspectos mais sensiveis deste principio ¢ a visdo
equivocada que muitas empresas tém sobre a atividade de monitorar, a qual esta
intrinsicamente ligada a ag¢do corretiva. Isto ¢, oferece a oportunidade pratica de

geréncia e controle constantes porque € passivel de mensuragao.

Esta mensuracdo, porém, suscita um cuidado extra para que nao sejam
criados questionamentos sobre os critérios de apuragdo dos dados ao invés de uma

pesquisa direcionada sobre o que se quer realmente fazer com os dados coletados.

Quando a organizagdo tem como base o potencial de geracdo de lucro de
seus clientes, corre o risco de que os indicadores de desempenho definidos por ela
reflitam uma escolha indevida, formatada em cima da medigdo das eficiéncias

locais em detrimento das andlises globais dos processos.

Pode acontecer da escolha recair sobre indicadores iguais tanto para

analise da dire¢dao quanto para analise das unidades ou areas.

A associagdo desta escolha a uma metodologia sélida capaz de combinar
de maneira facil estratégia e suas conseqiiéncias, resulta na disseminacao de um
modelo formado por duas variaveis: de um lado, controle e decisdo, variando dos
niveis estratégicos até os niveis mais operacionais ¢ de outro lado os grandes
grupos departamentais da empresa, normalmente divididos em Comercial,

Operacional e Financeiro.
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No confronto destes pontos surgem os indicadores propriamente ditos, que
correspondem a gestdo de cada uma destas areas dentro do contexto logistico da

integragao.

3.4 Conclusao

O principio fundamental da integragdo dos sistemas de gestao,
independentemente de suas areas de atuagdo e do nivel de abrangéncia, ¢ a busca

continua do melhor resultado nos seus indicadores de desempenho.

E evidente que, se se pudesse fornecer o melhor servico, o mais
diferenciado, ter o melhor atendimento, o menor prazo, o menor prego € tudo isto

para qualquer cliente, seria o estado da arte na gestdo.

O aprimoramento do sistema de gestdo integrada ndo esta limitado ao uso
de ferramentas estatisticas ou indicadores de desempenho. Na verdade, as
ferramentas e indicadores fornecem dados e resultados que serdo submetidos a
aprecia¢do de especialistas para serem trabalhados dentro de um contexto de

prioridades e disponibilidade de recursos, conforme orientagao da lideranca.

A filosofia da melhoria continua também ¢é considerada um aprimorador
de processos e sistemas. Esta filosofia ¢ que d4 continuidade as andlises dos
resultados medidos nos processos, através dos planos de agdo que gera e da
atualizagdo destes planos, a medida em que sdo revisados € monitorados pelos

responsaveis dentro dos prazos concedidos.

Um outro aprimorador de processos e sistemas muito utilizado pelas
organizagdes sdao as auditorias, sejam elas dos tipos A, B ou C — internas,
externas, de clientes ou fornecedores. Também sdo geradoras de planos de acao e
requerem desdobrada atencdo no monitoramento e controle, uma vez que o nao-

atendimento aos prazos e agdes pode causar escalonamento de responsabilidade.
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Conforme descrito no item 1.5.2, este capitulo deverd traduzir o
desenvolvimento das metodologias de gestdo adotadas pela empresa em busca de
crescimento, atendimento e superacdo das expectativas do cliente, desde a
implantacao dos sistemas isolados até a fase em que se prepara para a integracao

dos sistemas da qualidade, meio-ambiente e satide e seguranga ocupacional.

A decisdo estratégica da empresa em optar pela integracdo total dos seus
sistemas de qualidade, meio-ambiente e segurancga e saide ocupacional ¢ apoiada
pela coexisténcia destes por periodo suficiente para comprovar sua sedimentacao,
identificacdo de ineficiéncias e resultados, assimilagdo por parte dos funciondrios

e coleta de dados necessarios para a transformagao.

Parte da premissa de que o sistema de gestdo da qualidade, por ser
aplicavel em qualquer processo ou area e ainda oferecer maior familiarizagdo com
os objetivos da integracdo, ¢ adequado para ser utilizado como plataforma para a

gestdo integrada.

O sistema também possui mecanismos de conversagdo com o0s outros
sistemas, os quais deverdo ser mais facilmente integrados, tanto na parte

conceitual quanto pratica.

Ademais, ¢ um sistema que estd totalmente calcado na ISO 9000 e, por
conseguinte, voltado para a padronizacdo, a melhoria continua, a visdo de
processos e foco no cliente, além de fomentar o comprometimento da alta direcao,

diferencial para o sucesso.

Outro ponto facilitador para a integracdo € que a empresa ja possui
certificadas pelas ISO 9000, 14000 e OHSAS 18000 algumas fungdes de seu
negdcio que contemplam os sistemas de Qualidade, Seguranca e Saude
Ocupacional e Meio-ambiente. Isto confirma que estes sistemas estdo

isoladamente bem estruturados e conduzidos, conforme as legislagdes vigentes.
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4.1 Participa¢io no caso

O resultado de uma pesquisa literaria estd vinculado ao grau de
conhecimento e interesse do pesquisador € ao propdsito da pesquisa. E esta pode

ser conduzida de forma interativa ou passiva.

De forma passiva quando o pesquisador tem interesse historico e socio-
cultural no assunto e a informacdo tem conotacdo informal de curiosidade ou
lazer. Neste caso a informagdo ndo ¢ trabalhada para a obten¢do de um resultado
em determinado processo ou questdio e o pesquisador ndo participa,

obrigatoriamente, dos fatos e resultados.

De forma interativa ou ativa ¢ quando o pesquisador tem interesse ou
necessidade de informagao formal, técnica e aplicativa em determinado assunto ou
processo. Neste caso existe a obrigatoriedade de decodificar a informagdo e
aplica-la para obtencdo de resultados. O pesquisador passa a ser agente da

informagdo, executando ou coordenando atividades.

Neste caso, por ser membro do comité do sistema integrado e co-
responsavel pelo projeto de integracdo dos sistemas na empresa, a participacao da

autora no processo pode ser assim identificada:

- Pesquisa bibliografica em paralelo ao contato com os sistemas em operacao
isolada na empresa, aprofundando ou alterando o foco & medida em que sdo

identificadas lacunas de conceito ou conduta operacional;

- Desenvolvimento da pesquisa considerando a necessidade de conhecer a gestao
dos sistemas de qualidade, meio-ambiente e satde e seguranca ocupacional e a

forma como estava sendo implantada em outras empresas afins;

- Aplicagdo dos conhecimentos adquiridos adequando-os aos objetivos da
empresa, procurando otimizar o tempo e minimizar os custos e recursos. Neste
item foi dada énfase as similaridades existentes entre os sistemas como forma de
facilitar a integracdo e causar menos impacto nas atividades de rotina e mudanca

cultural;
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- Contribui¢ao relevante através da decis@o em utilizar a plataforma do sistema de
gestdo da qualidade para estruturar e suportar o sistema integrado, aproveitando os
aspectos comuns dos conceitos e praticas das gestoes isoladas e adequando as

particularidades;

- Reorganizagdo da documentagdo para minimizar redundancias e burocracias,
garantindo consisténcia a rastreabilidade e confianga na informacao, tendo em

conta o carater comprobatorio dos documentos.

No relato do caso deverd ser possivel identificar a aplicacao da pesquisa
quando da utilizagdo do aprendizado nas adequagdes necessarias. E importante
enfatizar que ndo seria possivel parar a operacdo dos sistemas, promover a
integracdo e implantar um novo formato de atividades e conceitos totalmente

desvinculados daqueles em andamento
4.2 Formatacio da estrutura para a integracio e sua implantacio

O fator fundamental ¢ o comego para a integracdo dos sistemas de
qualidade, meio-ambiente e saude e seguranga ocupacional foi a decisdo

favoravel, em nivel estratégico, conforme item 2.6 da revisao literaria.

Como conseqiiéncia da ampliacdo das relagcdes comerciais, sabe-se que o
concorrente conhece e copia imediatamente as boas praticas adotadas pelas
organizagdes. Fica, pois, a cargo dos estrategistas o diferencial para que a
organizagdo continue atingindo suas metas e superando as expectativas de toda a
cadeia de valores em que esta inserida, tomando as decisdes de forma segura e

consoante com as diretrizes estabelecidas pela alta direcao.

Ainda com relagdo a estratégia como orientadora da agdo, ¢ importante
que a lideranga perceba que a eficiéncia desta estd apoiada na capacidade dos
estrategistas em dar equilibrio ao carater ambiguo de sua aplicabilidade, isto ¢,
enquanto a estratégia bem elaborada toma tempo em estudo e aprofundamento na

acdo, tem que ser igualmente 4gil e a frente da concorréncia na eficécia.

Considerando que a empresa ja possui implementados e estruturados os

trés sistemas a integrar, as atividades para que se concretize a integragdo e sua
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implantacdo nas unidades de interesse deverdo seguir as etapas abaixo, como parte

do plano de agdo elaborado pela equipe responsavel pela implantagao.

Estas agoes, listadas a seguir, foram definidas seguindo a linha de
informagdo da pesquisa literdria, o “know how” da equipe responsavel e os

objetivos da organizagdo:

e Indicacdo pela direcdo de um alto executivo para coordenagdo e
supervisao da equipe responsavel pelos trabalhos de implantagao do
sistema integrado;

e Formagdo de uma equipe com competéncia reconhecida na integragdo de
sistemas e com membros extraidos das trés gestdes isoladas e terceirizados
com dominio do tema;

e Formagdo de um comité com a diretoria e executivos de areas diversas
para aprovacao e/ou alteragdo de documentos, tomada de decisdao de alto
escaldo, analise critica do sistema, consecu¢ao de recursos, claboracao e
divulgacao da missao e diretrizes da empresa;

e FElaboracdo do Plano de Implantacdo do sistema integrado, a partir da
realizagdo da Analise Critica Inicial;

e FElaboracao do cronograma das ag¢des de implantagao do sistema integrado
das equipes coordenadoras e executoras do trabalho nas unidades;

e Definicao de funcdes e responsabilidades;

e Oficializagdo do Plano de Implementacdo com divulgagdo para os
envolvidos diretos e indiretos através de revistas, jornais, intranet e notes;

e Realizacdo de treinamentos através de palestras orientativas para a alta
direcdo, cursos de formacdo de auditores no sistema integrado e palestras
motivadoras para todos os funcionarios das unidades;

e [Escalonamento e priorizagdo das unidades que receberdo o processo de
implantacdo do sistema integrado, o que deve ser definido pela direcao
considerando a estratégia de custos, satisfagdo do cliente e garantia de
retorno;

e Revisao da politica e manuais adequando-os ao sistema unificado, assim

como a estrutura organizacional,
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e Definicdo de metas, valores, objetivos e indicadores corporativos do
sistema, assim como o0s objetivos e metas individuais das unidades. Os
indicadores de desempenho ja deverdo estar implantados ¢ em fase de
analise critica em cada wunidade ou funcdo respeitando suas
particularidades, tamanho, recursos, nimero de clientes e exposi¢cdo no
mercado;

e Definicdo da documentagao unificada (o modelo do sistema), designando
os grupos de trabalho focalizados na documentacao;

e FElaboracdo do cronograma da documentacdo considerando as andlises
criticas para homologa¢do da mesma;

e FElaboracdo do cronograma para implementacdo da documentacao
considerando a area de aplicacao;

e FElaboracdo do cronograma de auditorias internas para verificagdo da
consisténcia das agoes;

e Realizacdo da andlise critica do sistema pelo comité de gestdo unificada,
fazendo os ajustes necessarios, definindo as a¢des corretivas e preventivas
para que o sistema possa operar em sua integridade e se auto-alimentar;

e Definicdo da estrutura do sistema para que ele possa se manter
tecnicamente com os recursos proprios de cada unidade e ser continuado
pelo principio da melhoria continua;

e Definicao do cronograma de certificagdes pelos drgaos competentes, caso
seja estratégia e interesse da alta direcdo. Este item fica vinculado ao
resultado das auditorias internas de comprovacdo do sucesso da
ingegragao;

e Definicdo do cronograma de apoio pos-implantagdo para as equipes de

qualidade e atividades Seis Sigma.

4.2.1 Historico da implantacio da gestiao dos sistemas isolados

Uma empresa em operacdo desde o inicio do século XX ja teve a
oportunidade de vivenciar tantas formas de gerir recursos quantas foram sendo
apresentadas pela literatura ou boa pratica das empresas afins. E todas, em seu

tempo e a seu modo, enriqueceram e agregaram valor ao sistema de gestdo.
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Conhecer o passo a passo dos rumos que a empresa tomou até optar pela
gestao integrada total ¢ importante para visualizar as dificuldades encontradas, as
vantagens e desvantagens de se estar inserida em um mercado altamente

competitivo e ndo poder perder espago ou cedé-lo ao concorrente.

Compreender também o paradoxo que ¢ a gestdo de uma empresa de
ponta, o quao significativa e abrangente ¢ qualquer tomada de decisao por parte de
seus executivos e a grande responsabilidade, conhecimento e habilidade que isto

requer.

A empresa em estudo, enquanto parte de uma matriz e por ela controlada,
deve acatar as decisdes estratégicas e normativas definidas pela sua controladora
no que diz respeito a gestdo de seus processos e recursos. Mas deve, por outro
lado, adaptar-se as particularidades e legislagdes do pais em que estd situada.
Portanto, ¢ preciso haver muito conhecimento e conciliagdo para equacionar estas

diretrizes

Nao obstante sua controladora ser seguidora de todas as inovacdes e
tendéncias ocorrentes no mercado de gestdo, também se propde a despertar em
suas empresas foco em padronizagdo de atividades, visao processual e sistémica,
disciplina operacional, atendimento aos requisitos do cliente e superacao das suas
expectativas, etc, a medida em que estes temas vao sendo implantados nas grandes

empresas.

Na década de oitenta, ocorreu o advento de novas técnicas na area de
gestao e melhoria de processos, como:
e adocao da filosofia JIT — “Just in Time” - no controle de inventarios;
e JIS —“Just in Sequence”- postergacdo e “Kanban”, na linha de producao;
o  “Milk-run” e QR — “Quick Response” - junto aos fornecedores;
e especialistas de areas, “lean production™ e orientagdo “push” ou “pull” do
negdcio, na cadeia de suprimentos;
e disciplina das atividades, foco no colaborador, “Kaizen” ou melhoria

continua, nas atividades internas de todo o sistema.
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Todas estas inser¢des na gestdo de recursos e operagao, proporcionaram &
empresa ganhos substanciais e estdo melhor definidas no anexo II. Todavia,
qualquer inovacao em sistemas de gestao tem uma agao produtiva finita, entrando,

em algum tempo, em estagnagao.

Este carater efémero fez com que a empresa optasse pela reestruturacio
sist€émica e organizacional, a comecar pelo seu organograma e estrutura de

responsabilidades.

Por algum tempo permaneceu como uma empresa de capital fechado, cujo
controle por sucessdo profissional, tornava mais complexa a sua administragao.
Nesta ocasido, em fun¢do de um acidente ambiental de grande proporcao, a
empresa foi dividida e ressurgiu com uma nova filosofia, capital aberto,
desmembrada por tipos de produtos fabricados e com uma grande li¢do de
seguranca, respeito a natureza, as comunidades e, principalmente, aos seu

contingente humano.

Com intimeras plantas produtoras, foram criadas diretorias e geréncias
regionais, subordinadas a uma outra diretoria matricial. Acreditava-se que esta
seria a forma de focar, atentar para o negdcio de gases e melhor administra-lo em

um mercado em franca ascensao.

Acompanhando o novo formato de gestdo, a frota que era propria, foi
parcialmente terceirizada, com a mesma inten¢ao de melhor administrar o negocio
de gases, o0 “core business” da empresa, e deixar a distribuicao para outra empresa

especializada nesta area.

Foram criadas duas geréncias nestas unidades regionais: os GAC’s
(gerente de atendimento ao cliente) e GDN’s (gerente de negocios), cuja estrutura
regional tinha autonomia para administrar verba propria com foco totalmente

dirigido a melhoria do relacionamento com o cliente.
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Quanto a gestdo pela qualidade, foi criada uma equipe matricial com
representantes e “focal points” em cada unidade produtora e em algumas fungdes

da matriz.

Foram contratados do mercado profissionais experientes em qualidade

para coordenacdo, treinamento e disseminagdo desta nova metodologia de gestao.

Direcionamento de investimentos vultosos em tecnologia e unificacao dos
sistemas operacionais de gestdo. A empresa estava entdo na vanguarda dos
acontecimentos mundiais, adotando as melhores praticas estabelecidas pelas

pioneiras e trocando conhecimentos com outras empresas afins.

Quanto a seguranga, tanto do trabalhador quanto no tocante a
responsabilidade social, meio-ambiente, desenvolvimento sustentavel e
responsavel, tomou um rumo sem precedentes na empresa. A diretoria industrial,
controladora das usinas produtoras, através de sua presidéncia, ndo mediu
esfor¢os para inculcar em todas as suas unidades uma gestdo totalmente voltada

para a seguranga € prevencionismo.

As auditorias passaram a ser freqiientes e mandatoria a padronizagdo das
atividades. Era obrigatério, questdo de empregabilidade, seguir todas as
recomendagdes e procedimentos divulgados pela controladora quando se tratasse

de seguranca.

Desta forma, com a implantacao da gestdo pela qualidade tomando vulto
nas usinas e o foco voltado para seguranca em todos os seus segmentos, firmou-se

um casamento perfeito entre estas duas frentes.

4.2.2 Os insucessos como motivadores para a integracao

Entretanto, antes do término da implantacdo do sistema de qualidade, o

foco da gestdo se voltou para a reengenharia. O resultado foi uma reviravolta de

conceitos e atividades e gastos extraordinarios, o que levou a empresa a perceber a
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dificuldade em avancar com esta filosofia para outros processos e fungdes e

analisar a necessidade de que isto ocorresse.

Conforme apurado em entrevista conduzida com os profissionais que
participaram tanto do processo de estruturacdo dos sistemas de gestdo isolada da
qualidade, meio-ambiente e saude e seguranga ocupacional, quanto da inovagao
pela implantacdo da reengenharia, quanto mais esta avancava, mais espago

tomava do sistema da qualidade que, gradativamente, perdia foco e recursos.

E claro que a situagdo mercadolégica, as politicas internas do pais, a
oscilacdo da moeda, o cenario economico desfavoravel, novos entrantes no
mercado competidor, diferentes decisdes estratégicas da empresa, nova
estruturacdo de organograma, entre outras razdes mais que justificaveis,
contribuiram para a diminui¢do do foco na qualidade, cuja retomada s6 veio a

acontecer alguns anos mais tarde, apos nova estruturacao politica da empresa.

As empresas, de modo geral, necessitavam estar com o foco dividido entre
a corrida do mercado, o avango da concorréncia, a demanda do cliente e os seus
processos internos. A gestdo deveria ser agil e os resultados imediatos. No
entanto, como acreditavam alguns, os principios da reengenharia ndo poderiam
substituir as ferramentas da qualidade no que tangia aumentar a produtividade e

crescer a riqueza da empresa.

Passado o primeiro impacto causado pela reengenharia e apds as
consideragdes e constatagdes quanto ao desempenho e resultados apresentados,
concluiu-se que, tanto a reengenharia quanto o sistema de gestdo pela qualidade

poderiam e deveriam caminhar paralelos e trazer melhorias para a empresa.

Era possivel um relacionamento de complementacdo entre estes dois
sistemas de gestdo. Enquanto o projeto e o desenvolvimento da reengenharia sio
mais dispendiosos, demandam maiores prazos e sdo aplicados preferencialmente
em um processo de cada vez, os resultados sdo, porém, mais rapidos. J4 a
qualidade pode atuar em varios processos a0 mesmo tempo, com menores gastos €

esfor¢os, porém os resultados sdo apresentados ao longo dos processos e de forma
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continuada, ou seja, ndo ¢ possivel visualizar imediatamente os resultados e os

limites da sua atuacao.

Em determinado momento a organizagdo percebeu que as duas
metodologias ao apresentarem resultados equivalentes, mas em tempos distintos,

se atuassem juntas, garantiriam o tratamento de todos os seus processos.

Foram entdo retomados os movimentos em favor da gestao pela qualidade,
numa versdao mais amadurecida, com a clara inten¢ao e necessidade de abolir os
erros da primeira fase e incorporar novas praticas de sucesso comprovado entre as

empresas.

Uma destas idéias inovadoras era a gestdo integrada dos seus trés sistemas

de gestdo nao-operacional.

4.2.3 Fases dos processos de integracio e implanta¢do e aprimoramento do
sistema integrado

Os processos de integragdo e implantacdo da integracdo e, posteriormente,
o de aprimoramento do sistema integrado, realmente se deram, conforme item

1.5.2, em duas fases distintas.

A primeira fase teve inicio a partir do momento em que se percebeu a
necessidade de integrar os trés sistemas, como conseqiiéncia dos resultados

identificados ap6s o processo de reengenharia.

No desenrolar dos trabalhos, foram confirmados estagios e a¢des previstos
na revisdo literdria, comuns a qualquer projeto. Os planos de acdo em ambito
gerencial deveriam contemplar:

e Detalhamento dos sistemas, as formas de gestdo, a abrangéncia de sua
aplicacdo, o nivel de comunicacao estabelecida entre eles e os sistemas da
empresa e também entre si, o grau de informacao necessaria versus o grau
de informacdo fornecida, as deficiéncias conhecidas e relatadas pelos
usuarios € administradores;

e Projeto de adequagdes das unidades para a integragao;
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Or¢amento dos investimentos necessarios e sua viabilidade, considerando
adequacdo dos sistemas, contratacdo de pessoal e recursos necessarios,
administracdo e adequacdo das unidades para receber o sistema e todas as
mudangas pertinentes;

Consolidagdo da definicdo da plataforma do Sistema de Gestdo da
Qualidade para abrigar e orientar o sistema integrado;

Aprovagdo da integragdo pela alta dire¢do apds andlise e decisdo
estratégica;

Contratagdo de equipe coordenadora, formagdo dos times de trabalhos
internos, oficializagdo do comité de gestdo e delegacdo de
responsabilidades;

Elaboragdo e aprovacdo dos cronogramas, estabelecimento de meios de

comunicagao interna ¢ dos meios de monitoramento.

A segunda fase teve inicio com a eleigdo criteriosa (através de uma

clusterizagdo de critérios estudados e estabelecidos) para definicdo da unidade

piloto e as unidades subseqiientes para receberem o sistema integrado.

Nesta segunda fase foram confirmados os estagios descritos nos itens 2.3.4

do sistema de gestdo ambiental e item 2.6 sobre a importancia da estratégia. Os

demais foram complementados, observando as necessidades identificadas em

planos de agdo, como a seguir:

Criagao dos times nas usinas, conscientizagao e treinamento das geréncias
e funcionaros;

Apuracdo do nivel de informacdo dos funciondrios, sua adequacdo
profissional e competéncia, necessidades de especializagdo e contratagao;
Conhecimento do processo de producdo, das atividades inerentes e a
adequacdo e maturagdo requeridas para a integracao;

Verificagdo da objetividade dos indicadores de desempenho utilizados
para atendimento as necessidades do sistema integrado;

Formacgado das equipes de Seis Sigma e implantacdo da metodologia nas

unidades;
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e Estabelecimento de um programa de acompanhamento dos projetos
definidos através das ferramentas estatisticas empregadas, no caso, o
aplicativo PROJX;

e Adequacdo do JDE - sistema integrado de gestdo operacional - para
abrigar também o sistema integrado;

e Estabelecimento de um sistema de comunicagdo entre as unidades da
empresa em nivel mundial;

e Compra de software para controle de auditorias, internas e externas e
servico de consultoria e treinamento de auditores;

e Contratacdo de consultoria e auditoria de 6rgaos credenciados no mercado
para certificagdo do processo produtivo nas normas ISO 9000, 14000 e
18000;

e Estabelecimento de métodos de realimentacdo do sistema e ajustes
necessarios;

e Organizagdo e estabelecimento da documentacdo para atender requisitos
de normas;

e Atualizagdo e oficializacdo do organograma de integracao e implantacao;

e Estabelecimento de sistema de andlise e acompanhamento de nao-
conformidades, agdes corretivas e preventivas, reclamagdes de clientes e
pesquisa de satisfagao;

e Implantagdo do projeto “clientes mais” nos clientes de liquido;

e Terceirizagdo da Central de Relacionamento e Atendimento ao Cliente;

Uma vez sedimentado este sistema integrado na unidade piloto, o proximo
passo seria leva-lo para implantagdo nas outras unidades, conforme estabelecido e
priorizado. As adequacgdes de particularidades seriam analisadas e administradas

no devido momento, em busca da melhor solugao.

Um modelo basico de controle aplicado ao processo e prestacdo de
servicos, adaptado de Fitzsimmons (2000b), pdde ser utilizado para unificar as
fungdes e controles existentes na organizacao aos controles pretendidos com a

integracdo, conforme figura 8:
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Recursos

subsistemas

Adotar Agdo Corretiva

Identificar a causa da

Requisitos
do SGI ou
processo

Reengenha
ria

Conceito do
processo, sistema ou
servigo

Saida do
processo ou
subsistema

Processos ou

A4

v

Monitorar e controlar
a adequacgao aos
requisitos

Estabelecer
medidas de
desempenho

inadequacao

Figura 8: Ciclo basico de controle aplicado ao controle de processos de servigos

- Adaptada de Fitzsimmons (2000)

Este modelo identifica as fases de integracdo e implantacdo do sistema

realimentacdo do sistema, como descritos a seguir:

Na fase de integracao e implantacao do sistema:

integrado e o aprimoramento da integragdo, assim como uma visao geral dos

estagios de controle, alocagdo de recursos, conhecimento do processo produtivo e

Unificagdo dos conceitos do SGQ, SGA e SGSST, conforme reequisitos

do Sistema Integrado, definidos pela organizacao;

Aplicagao de recursos;

Implantagdo efetiva do sistema integrado nos processos ou subsistemas

da empresa;

Na fase de aprimoramento:

Aplicagdo de conceitos dos processos e sistemas existentes para

definicdo de medidas de desempenho;

Monitoramento e controle das saidas dos processos;

Analise e acdo.
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Conforme o planejado, deveria ser implantado nas unidades de forma
sequenciada, seguindo os conceitos pré-estabelecidos da gestdo, de forma que

permitisse avaliacao e adequagdo simultaneas.

Na fase de aprimoramento, tanto as ag¢des quanto o resultado seriam
analisados, monitorados e adequados aos requisitos da gestdo e, havendo desvios
de processo ou produto, seriam estabelecidas agdes corretivas, dando seguimento

a filosofia da melhoria continua.

4.2.4 Reestruturacio do organograma da empresa

A estrutura organizacional ndo ficou estatica no processo de integragao
dos sistemas e nem poderia, uma vez que ¢ parte fundamental para a
reestruturacdo de qualquer organizagdo, principalmente quando se leva em conta
que a plataforma em questdo consiste de um sistema de gestdo pela qualidade, o
qual estabelece a delegagao de responsabilidades e capacitacdo das pessoas, o que

confirma o item 2.2.1 da revisdo literaria.

Novos organogramas reestruturados considerando as equipes de
implantacdo da nova gestdo foram elaborados até que a empresa considerou
eficiente a distribuicdo de responsabilidade e autoridade para ser implantada. As
agoes descritas estdo de acordo com a revisao da literatura no item 2.2.2.1, sobre a

defini¢ao de responsabilidades.

A empresa entendeu que, para alcancar os objetivos e metas, a estrutura
organizacional deveria contemplar um sistema de hierarquia ordenada onde as
relacdes e interagdes entre superiores e subordinados produzissem regras de
comportamento direcionadas para a padronizagdo das atividades e ainda pudessem
se transformar em cultura da organizagdo. A intengao era educar o comportamento
dos individuos até determinado nivel capacitando-os a identificar e agir

positivamente em busca da melhoria continua dos processos.

A visdo era de organizagao, de ambiente de trabalho favoravel a mudanca,

comunicagdo em via dupla, informacdo integra e filosofia de comprometimento
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com o grupo, adequando o aprendizado com a revisdo literaria sobre sistemas de

gestao.

Com a nova estrutura de pessoal a empresa pretendia conseguir maior
sinergia entre os sistemas e fazer com que os recursos destinados a estes sistemas

fossem gerenciados por uma tnica diretoria.

Foi criada uma equipe de qualidade ligada a nova diretoria com a
responsabilidade de coordenar os trabalhos de implantagdo do Sistema de Gestao
Integrada nas unidades, primeiramente nas usinas de liquidos.

Nestas unidades nao foi criada nenhuma vaga para coordenador da qualidade,
como ocorreu na primeira fase. Entendeu-se que, praticar qualidade, seguranca e
responsabilidade ambiental deveria fazer parte da rotina de qualquer funcdo do
seguimento industrial e que isto deveria estar incorporado as diferentes atividades
diarias das unidades, ou seja, cada funcionéario deveria ser responsavel pelas
atividades inerentes a sua fun¢do e ainda aquelas agregadas pela nova visao de
integracdo dos sistemas, com foco na protecdo pessoal e de outrém e na

preservagdo do meio-ambiente.

A expectativa de uma acgao responsavel individual demandaria treinamento
intenso, a principio, e reciclagens periddicas, além de cobrancas das chefias
imediatas. A qualidade dos processos desde suas acdes mais simples e
individualizadas até a filosofia de gestdo da organizagdo deveria fazer parte da

rotina diaria do trabalhador e da unidade.

Com relacdo a nova estrutura de responsabilidades, foi criada uma central
de relacionamento com o cliente com gestdo dedicada e cujo servigo de
informacao ligando o cliente a todos os departamentos da empresa foi

terceirizado.

Havia uma exigéncia de que o fornecedor escolhido para o “call center”
deveria ser certificado pela norma ISO 9000, como forma de garantir que a

prestagao de servigo fosse a melhor possivel e estivesse alinhada com o objetivo
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da empresa em realizar a integragdo dos sistemas sobre a estrutura do sistema de

gestao da qualidade;

Foi incorporado ao sistema um banco de auditorias com “follow up” e

escalacdo de niveis, uma aquisicdo do departamento de Tecnologia da Informagao

de grande valor para o efetivo estabelecimento do banco de gestdo integrada e sua

continuidade;

O quadro abaixo mostra como ficaram delimitadas as fun¢des do sistema

integrado em si e as responsabilidades do comité, este definido pela alta diregao.

Responsabilidades do Sistema Integrado

Comité

Geréncia

Planejamento estratégico

Desdobramento do planejamento estratégico em

planos de agao

Definicdo dos indicadores de desempenho

Identificagdo dos processos

Elaboragao das politicas e diretrizes

Normas e procedimentos

Analise critica das acbes e do sistema

Proposicéo da estrutura organizacional

operacional

Gestao dos servigos

Tratamento de nao-cnformidades e reclamagoes

relevantes de clientes

Validagao da estrutura organizacional

Programa de auditorias internas

Definicdo de acbes preventivas

e Foi formado um grupo de Produtividade ¢ Novos Projetos dentro da

diretoria do Sistema Integrado, com utilizagao da metodologia Seis Sigma

e reporte direto a Diretoria Industrial, com a responsabilidade de coordenar

todos os trabalhos e projetos desenvolvidos pelos green belts das unidades.

A hierarquia do grupo Seis Sigma foi estabelecida com a seguinte

configuragao:
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Implementagaoc de Iniciativa
Comunicagdo Interna
Recursos para Inicio de projetos

S . Selegio de Projetos
Visdo/Objetivos

Recursos p/projetos
Eliminagao de Barreiras

Responsavel pela Validagio das .
meétricas (Operacionais e Deployment Apoio aos Black Belts

Financeiras) Champion
Project

Champion

Novas oportunidade Treinamento dos Dono

Apoiam o Seis Sigma INICIATIVA de Projeto, Black Belts,

Responsavel pela - Green Belts

Dono Master
Sustentabilidade Processo SEIS SIPPRM  Formagio de Estratégia
do Projeto Apoio na Aplicagio do
SIGMA DMAIC
:‘:E]qltlri:i Black belt Dedicado 100%
Green belt Execugio de Projetos

Aplicagio da Metodologia

Apoio nos Projetos Expandir a nova cultura

Aprendem a Metodologia Parcialméfite dedicado Uso de Ferramentas
Expande a nova cultura Apoio nos Projetos de BBs.  Modelar novos comportamentas
Execugdo de projetos na sua area Treinamento de pessoal
5..14} Expande a nova cultura Obter beneficios (

Busca areas de oportunidade

Figura 9: Iniciativa Seis Sigma e Responsabilidades

Fonte: Material de treinamento da empresa

e Gestdo do aplicativo PROJX dentro da geréncia do projeto Seis sigma;

e Permanéncia do projeto “Dono da casa” ou “Dono do Processo”, subitem
1 do item 2.2.2.1 da pesquisa literaria, delegando as geréncias a
responsabilidade de identificar oportunidades de melhorias e ganhos em

suas unidades, apoiar e municiar os green belts;

e Continuagdo de todos os indicadores de desempenho, itens 3.2.8, 3,3 e
subitem 2 do item 2.2.2.1 da revisdo bibliografica, em todas as fung¢des,
tanto de seu processo principal, quanto dos subprocessos, € todos
obrigatdrios pelos manuais e normas estabelecidos pela dire¢do e comités
relativos. Seria imprescindivel que estes indicadores refletissem, de forma
0 mais proxima possivel, a realidade das fungdes e o relacionamento com

seus clientes.
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4.2.5 Reestruturaciao da documentacao

Quanto a documentacdo, uma vez alterados os processos de gestdo da
empresa, também deveria ser reorganizada e corporativada, conforme principio de
rastreabilidade e comprobabilidade do sistema da qualidade e ainda para
otimiza¢do da informacdo, conforme objetivo da integracdo constante no item
3.1.7 da revisdo literaria. Todos, invariavelmente, deveriam ser treinados nos
moldes desenvolvidos pela equipe responsavel pelo projeto e nas normas de

seguranga divulgadas pela controladoral.

Estas normas, procedimentos e alertas de seguranca seriam traduzidos para
a lingua do pais e colocados em pratica assim que recebidos pelas unidades e

controlados pelas suas proprias geréncias.

Em funcao disto, haveria integracdo dos bancos de normas, informatizagao
paulatina de todas as atividades e treinamento dos funciondrios, os quais
passariam a acessar todos os bancos corporativos e aqueles ligados a sua fungao

local.

4.2.5.1 Documentac¢io dos procedimentos

A documentagdo, independentemente de estar ligada a manufatura ou a
prestagdo de servigos deveria estar orientada em processos, prevalecendo a
mentalidade compartimentalizada do Taylorismo® que dividia a empresa em
atividades. E toda ela, conforme preceitos da qualidade, controlada, monitorada e

em consonancia com os objetivos da corporagao.

Quanto a qualidade e visdo processual em si, conforme itens 2.2.2.1 ao
2.2.2.5 da revisdo bibliografica, as equipes deveriam implantar a nova forma de

gestdo também nas fungdes, cujos processos seriam melhor detalhados, treinados

6Taylorismo/Fordismo: Modelo de gestdo que dominou a industria durante quase todo o século xx,
caracterizado pela intensa exploragdo do trabalhador, o qual era visto como simples apéndice da
maquina. Também chamado de organizagdo cientifica do trabalho e pregava a produ¢do em massa,
a racionalizacdo da produgdo através do parcelamento de tarefas e a linha de montagem.
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pelos funciondrios, dado que ofereciam maiores oportunidades de problemas,
fossem estes de ordem do entendimento ou da execucdo e, portanto, maiores

oportunidades de agao.

O objetivo era, além de buscar a automatizacdo das operagdes existentes,
também melhorar e redesenhar os processos de negocio, incorporando as

expectativas dos clientes, de acordo com o item 2.2.4 da pesquisa.

Os manuais de cada sistema passariam a se referenciar uns aos outros,
assim como as normas de cada sistema, sendo que, quando tratassem do mesmo
assunto as normas passariam a ser uUnicas, ou seja, ndo poderia mais haver

redundancia de documentacgao ¢ informagao.

No tocante a efetividade e divulgagao houve uma grande melhoria quando,
ap6s os primeiros incidentes de trabalho, a empresa passou a informar, de forma
corporativa, as ocorréncias, as agdes corretivas, as boas praticas e a abrangéncia
requerida, com “‘follow up” sob o nome de “Alerta Operacional” ou “Alerta de
Seguranca”, ou seja, todos os integrantes da empresa passariam a ter acesso
eletronico aos fatos mais relevantes ocorridos em qualquer unidade e funcao. As

solucdes e agdes deveriam, entdo, ser adotadas por toda a organizacao.

Instituiu-se a obrigatoriedade de divulgacdo das acdes corretivas,
preventivas, o desdobramento ¢ efetividade destas agdes como forma de evitar
repetitividade de erros nas unidades afins. Estas agdes seriam legitimadas com um
estudo estatistico prévio da causa raiz do problema ocorrido e proposi¢cdo de agdes

pelos especialistas da questao.

Esta orientagdo passou também a valer para a documentacdo local. A
empresa teria toda sua documentagdo, inclusive normas regulamentares, de
produtos e servicos € normas externas em um Unico banco, de acesso a toda a
corporagdo, em nivel corporativo, e sendo administrada por um Unico

departamento, o qual se incubiria de atualizar e divulgar.
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4.2.5.2 Nova arquitetura da documentacio do sistema integrado

A documentacdo foi reorganizada de forma a diminuir papéis e burocracia.
Os documentos, independentemente se arquivados em meio eletronico ou fisico,
deveriam ser facilmente identificados e rastreados. O banco foi instalado em

ambiente Lotus Notes, com o seguinte conteudo e arranjo:

e 1°nivel:

- Diretrizes corporativas, visao e valores;
- Diretrizes do SGQ

- Diretrizes do SGA

- Diretrizes do SGSST

Este documento expressa o objetivo maior do negocio, ou seja, quem € a
empresa, o que ela faz, para quem ela faz, até onde ela quer chegar e como
pretende conseguir isto. As versdes para cada sistema isolado foram

substituidas por um unico documento integrado;

e 2°nivel:

Descri¢ao dos sistemas de gestdo. Relaciona as normas e procedimentos
com os elementos da norma de referéncia (abrangéncia restrita a alta direcao
ou segmento).

Manual do sistema integrado: este documento traduz de forma concisa os
objetivos do sistema em questdo, a politica que conduz as acdes, o escopo do
sistema implantado, as normas que o regem e a definicdo da documentacao
pertinente. Antes da unificagdo eram manuais separados por sistema e

atualizados conforme a direcao estabelecesse;

e 3°nivel:

Detalhamento técnico. Descreve as atividades em conformidade com os
elementos da norma de referéncia (abrangéncia técnica) e as normas da gestao
integrada, da qualidade, do meio-ambiente e da seguranca e satde

ocupacional,;
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Toda documentacdo operacional e técnica corporativa. Contempla as
normas que regem cada sistema, as normas técnicas definidas pela
controladora, as legislagdes do pais, as legislacdes de produtos e servigos, etc.
Esta documentagdo também obedece ao sistema a que se destina quanto a

atualizacdo e, neste tocante, tem geréncia distinta;

e 4°nivel:
Procedimentos locais. Toda documentagdo técnica e operacional local, ou
seja, pertinente a funcdo em si, a cada unidade com suas caracteristicas

proprias, topografia, regionalismos e peculiaridade de clientes.

Tendo como base a estrutura da documentagdo do sistema da qualidade, os
documentos que detalham as atividades da empresa, seja de forma corporativa ou

localizada, passaram a obedecer a ordem piramidal abaixo:

- Nivel estratégico:

Diretrizes

- Nivel tatico:

Manuais

- Nivel operacional:
Normas e procedimentos corporativos
Procedimentos locais

Documentagdo operacional

E preciso esclarecer que esta reorganizagdo s6 foi possivel com a nova
estruturacdo organizacional, a resultante do trabalho das equipes da qualidade e
grande investimento em tecnologia para hospedar a documentagdo e administrar

0s sistemas.

Uma vez estruturada a documentacao, cada sistema teria um comité com
responsabilidade de alterar, suprimir e aprovar normas — comegariam entao 0s

trabalhos de conscientizagao, disseminagao da nova cultura e treinamentos de todo
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o pessoal das unidades, o qual passaria a colocar em pratica 0 novo movimento

integrado e os procedimentos.

4.3 Treinamento e e conscientizacao

Atendendo aos requisitos da gestdo pela qualidade e aos objetivos de
integragdo da empresa, conforme item 3.1.4 sobre comunicacdo e lideranca, a
reestruturacao quanto a preparacao do pessoal foi conduzida do seguinte modo:

e O primeiro passo voltado para a conscientiz¢do da lideranca. A retomada
da gestdo pelo sistema da qualidade deveria ser compreendida e aceita por
todos. As geréncias e diretorias regionais seriam treinadas e tomariam
conhecimento da reestruturacdo a ser implantada em suas unidades, assim
como quais seriam seus papéis enquanto coordenadores e facilitadores dos
trabalhos das equipes subordinadas e responsaveis pela execucdao e
disseminagdo dos conceitos e praticas;

e O segundo passo seria a conscientizagao do pessoal das unidades. Apos
treinamento da lideranga e das equipes coordenadoras nas novas técnicas
de gestdo e conscientizacdo, seriam treinados e envolvidos no processo os

funcionarios e executores, de fato, das acoes.

A énfase no treinamento e conscientizagdo ¢ justificada pela grande
dificuldade que se encontra quando se quer fazer movimentos numa grande
empresa, pequenos € horizontais que sejam. Se os lideres sdo mal preparados e os
operarios reagem aos questionamentos quanto a sua competéncia e preparacao, a

reestruturacao encontra resisténcia e fica prejudicada.

Portanto, nao haveria um modo conciliador de fazer as mudangas
necessarias, previstas e ja em andamento. Todos deveriam obedecer a ordem
superior e tornar facil o trabalho das equipes encarregadas de proceder com as
mudancas. E todos, independentemente de seu tempo de casa, hierarquia,
experiéncia e competéncia, deveriam se adequar as novas regras e procedimentos.
Esta seria a forma mais eficaz de concretizar a integracao dos sistemas numa
empresa de grande porte e ja& com varios anos cultuando um jeito de fazer seu

produto e o colocar no mercado e, até 0 momento, com comprovado sucesso.
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As unidades receberam as novas diretrizes com certa expectativa com
relacdo as novas responsabilidades. Os sistemas reestruturados demandariam a
curiosidade dos usuarios para fazé-los atuar e alterar toda uma histéria de
procedimentos e condutas considerados obsoletos. E os grupos ainda deveriam

aprender a interagir entre si dentro das novas rotinas e estrutura de comando.

A funcao da nova administra¢do seria analisar os desvios, identificar os
pontos fracos dos processos e equacionar os problemas de gestdo e
relacionamentos de trabalho, tornando os processos cada vez mais previsiveis e
melhores com a pratica intermitente do controle da qualidade em busca da

melhoria continua, item 2.2.2.5 da pesquisa literaria.

As questdes ambientais e de seguranca e satde ocupacional tomaram
proporgdes vultosas dentro do sistema integrado, demandando grande liberagao de

recursos.

Foram concebidas véarias iniciativas abordando as mais diversas
ramificagdes destes temas com “slogans” de conscientizagdo, os quais teriam a
func¢do de direcionar agdes internas e outras envolvendo atividades do profissional
fora da empresa, seus familiares e sua comunidade. Alguns exemplos:

e Tolerancia zero para acidentes;

e Os acidentes sdo evitaveis;

e Seguranca ¢ questdo de empregabilidade;
¢ Disciplina operacional,;

e Etica do trabalhador;

e O meio-ambiente, a empresa € voceE;

e O melhor ambiente para se trabalhar, etc.

Foram feitos investimentos também em tecnologia da informagao, Unica
forma possivel de viabilizar iniciativas de varias frentes em diferentes processos.
A empresa esperava poder gerenciar o sistema integrado de forma muito mais

controlada e econdmica:
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O sistema de gestdo utilizado — JDEdwards — sofreria adequagdo para
abrigar o sistema integrado, objetivando a exceléncia na obten¢do de informagdes
precisas, oportunas, abrangentes e confidveis para a tomada de decisdo mais

rapida e assertiva.

4.4 Relacionamento com o cliente

O cliente como inicio e fim dos movimentos em direcdo a integracao
deveria, no final do projeto, demonstrar confianga na empresa, no processo
produtivo e no produto recebido. A sua percepcdo de que a empresa se

reorganizava para melhor atendé-lo deveria ficar evidente.

Foram instituidas pesquisas de satisfagdo, mecanismos de tratamento das
ndo-conformidades de toda ordem na interface com o cliente, sistemas de
comunica¢do ininterrupta em nivel operacional e politico, além do programa
“cliente mais”, ja relatado, mecanismos de retorno ao cliente e acompanhamento

das agdes referentes as reclamacdes e planos de agdo.

4.5 Relacao da integracio com os fundamentos da logistica

O foco maior da organiza¢do ao promover a integragdo de sistemas de
gestdo, implantd-la em um processo produtivo e estabelecer formas de
aprimoramento ¢ a satisfacdo do cliente. Para demonstrar, de forma comparativa,
a pertinéncia da integragdao com os fundamentos da logistica, serdo comentados

alguns conceitos em comum entre estas duas matérias.

Para Bowersox & Closs apud Scavarda (2004), “a logistica, nas empresas,
inclui todas as atividades de movimentacdo de produtos e a transferéncia de
informacdes de, para e entre os participantes de uma cadeia de suprimentos,

representando o equilibrio entre prioridades de servigo e custo.”

E principio da logistica garantir disponibilidade, desempenho operacional
e confiabilidade aos integrantes da cadeia de suprimentos, constituidos clientes na

saida de cada processo. Como a politica da logistica, assim como a missdo da
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integragdo, intrinsecas entre si, pela sua natureza conceitual e dindmica, ambas

prescindem de avaliacdo mediante a utilizagdo de indicadores de desempenho.

Também conforme objetivo da integracdo, a logistica pretende avaliar e
inferir nos resultados de uma empresa, refletindo seus principios basicos,
alinhando o desenvolvimento conforme suas estratégias e valores, mas sem perder

o foco operacional.

Em quase todos os setores industriais, logistica e integracdo de sistemas
sdo estratégias basicas para permanéncia no mercado e conquista de novos nichos

de investimentos.

Outra interface relevante entre estas duas matérias ¢ o fato de se apoiarem
na afinidade com o sistema de gestdo da qualidade, aproveitando sua estrutura e
principios para se estabelecerem e atingirem todas as camadas da cadeia de

suprimentos, desde os grandes sistemas globais até as atividades basicas.

A logistica integrada apoiada pela gestdo integrada de sistemas constitui
uma evolugdo no conceito da logistica enquanto ciéncia, com vistas a ascensao na

piramide de servigos logisticos e aumento do valor agregado.

A implanta¢do do sistema integrado em um processo produtivo também
constitui, em algum momento, uma perspectiva logistica, quando vincula a
empresa a seus clientes, levando a eles o produto certo, para o lugar certo, no
momento certo, com o nivel de servico desejado e pelo menor custo possivel.

(NOVAES apud SCAVARDA, 2004)

Para concluir, mas sem esgotar o assunto, sdo citados alguns itens
conceituais de similaridade entre a logistica e a integracao de sistemas, sejam

estes operacionais ou estratégicos:

¢ Foco no cliente final;
e Aprimoramento do processo produtivo desde o projeto até a entrega ao cliente

final;
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o Utilizacdo de indicadores de desempenho e ferramentas estatisticas;
e Fluxo confiavel de informag¢des com acentuado apoio na tecnologia;
e Atuacdo horizontal na cadeia de suprimentos e visao de porcesso;

e Parceria com fornecedores;

e Compartilhamento de conhecimentos com outras empresas afins;

e Participacdo em todos os sistemas e processos de uma organizacao;

e Maior foco no gerenciamento e lideranga;

o Validade, rastreabilidade e legalidade de documentos;

e Servicos customizados e profissionais especializados.

4.6 Analise do caso

Como particularidade deste trabalho, a pesquisa literaria foi realizada ao
mesmo tempo em que se desenvolvia o projeto de integracdo e implantacdo dos

sistemas, passando esta a ser, entdo, co-participante e suporte do processo.

O fato de ser a autora deste trabalho também a responsavel pelo projeto e
pesquisa, da a este estudo um carater de depoimento enquanto que a analise do
caso vai acontecendo paralela as agdes tomadas mediante as informagdes da

pesquisa.

Os itens abordados na pesquisa foram aqueles considerados relevantes

para que o projeto pudesse ser realizado, como segue:

4.6.1 Visao processual

Todo sistema de gestdo, em seu propdsito maior, prescinde de uma visio
geral do processo, ou sistema, ou método no qual sera implantado. Porém, em
segunda instancia, mas nao menos importante, hd que se ter uma visao setorial,
estratificada do sistema geral, para que se possa adequar as agdes e condutas de
cada parte do processo e suas interfaces com outros participantes da cadeia de

valores.
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Esta visdo departamentalizada de um processo maior ¢ necessaria para
garantir foco nas partes do todo para que os recursos sejam bem aproveitados e
para que a soma dos bons resultados ao longo do processo possa agregar valor ao

grande sistema.

Embora seja mais producente a visdo setorial quando se busca resultados
rapidos e especificos, considerando a possibilidade de maior foco e maior rapidez
de respostas, ¢ necessario ter uma visdo do processo como um todo para
percep¢ao de sua tendéncia e aderéncia as diretrizes e aos objetivos da empresa,

sejam elas de pequeno, médio ou longo prazo.

E adequada a manutencio de uma seqiiéncia logica de eventos ¢ a
utilizagdo bem ordenada dos recursos para a realizacdo do produto/servigo, que
serdo a entrada para o processo seguinte. Se cada saida de um processo
estratificado atende a conformidade dos requisitos, ha garantias de que o produto

do processo final também esteja dentro desta conformidade.

Hé que se acrescentar ainda que o que o cliente percebe de imediato, em se
tratando dos processos internos de uma organizacao, ¢ o produto final segundo

uma Otica geral e sistémica.

Embora o cliente moderno ja se sinta curioso com o processo produtivo
em si e todas as suas etapas, a maioria ainda se satisfaz com a visao do todo e com

o produto final.

4.6.2 Controle e monitoramento dos resultados

Para o bom resultado de um processo ¢ necessario que ele seja monitorado
e controlado ao longo de todas as suas etapas. Os indicadores de desempenho se
prestam a fornecer as informagdes que norteardo a continuacdo das praticas e

sistematicas adotadas ou sua adequacao aos objetivos da empresa.

Os indicadores tém, pois, aplicacdo no processo de aprimoramento que a

empresa busca quando da implantag@o da integragdo de seus sistemas. O conceito
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estabelece uma base para determinar as metas e definir as medidas de desempenho
do sistema. Os dados de saida sdo monitorados, analisados e controlados,

conforme especificados na entrada.

O ndo atendimento as especificagdes de entrada deve ser analisado para

identificacdo de suas causas e proposi¢ao das acdes corretivas necessarias

4.6.3 Metodologia Seis Sigma e Melhoria Continua

Esta metodologia tem forte participacdo na fase de aprimoramento do
sistema. E através dela que a empresa consegue capturar projetos de melhoria
continua em todas as areas pelo emprego de ferramentas estatisticas e a rotacao do

ciclo PDCA.

A filosofia da melhoria continua ¢ o pilar de sustentacio do sistema
integrado. Sua fonte basica continua no processo produtivo ¢ a acao preventiva ou
o desdobramento da agdo corretiva, os projetos de produtividade e Seis Sigma e a
rotagdo do ciclo PDCA. Para isto ¢ necessario que o sistema siga criteriosamente
seus principios para realimentar o ciclo da melhoria. As agdes corretivas nao
atendem a este quesito, uma vez que, por definicdo, tratam de desvios ocorridos
dentro do processo de manutengdo e ndo ao de melhoria, ou seja, ¢ fungdo da
empresa proceder com a manutencdo de seus processos € equipamentos, enquanto

que a melhoria ocorre ou ndo a revelia desta.

4.6.4 Reengenharia

A relevancia deste item reside no fato de que foi a reengenharia o pretexto
para a inovacdo na forma de gerenciar a mudanga e ponto de partida para a

integragao dos sistemas.

A reengenharia estabelece o caos da reorganizagdo, ¢ o recomec¢o do
processo, o qual ¢ escrutinado desde a sua concepgdo até atingir o 6timo da sua
funcionalidade. Uma vez estabelecido o 6timo nao ha mais porque praticar a

reengenharia no processo e para que este ndo regrida ou se torne obsoleto, a
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continuidade ¢ feita pela aplicagcdo dos principios basicos da cultura do sistema da

qualidade .

4.6.5 Foco no cliente e prestacio de servicos

Sendo o cliente o principio e fim de toda a cadeia de valores, ¢
indispensavel uma abordagem da visdo que a empresa tem do tipo de servico e
produto que deseja entregar ao seu cliente e como direciona os seus processos no

atendimento e superagdo de suas expectativas.

Hé dois aspectos na gestdo empresarial que ndo podem deixar de ser
observados quando a organizagdo pretende manter sua fatia de mercado interno ou

ingressar no mercado internacional:

1 — Todo setor de manufatura realiza também prestacdo de servicos e deve
estar totalmente comprometido com o cliente interno e externo, procurando

sempre antecipar suas expectativas;

2 - Toda organizacdo, com vistas a continuidade de seu negbcio esta
irremediavelmente comprometida com o desenvolvimento sustentavel e deve criar
aliancas com o meio-ambiente € com o bem estar social interno e externo,
extrapolando os limites fisicos de sua atuagdo. O atendimento a conformidade das

normas internacionais inerentes a estes itens ¢ fator preponderante de sucesso.

4.6.6 Padronizacao de procedimentos

Este ¢ um item pertinente ao sistema de gestdo da qualidade e tem grande
aplicacdo no processo de gestdo de sistemas e que tem por finalidade diminuir as
chances de erro na execucgdo, facilitando o adentramento nos mercados que

requerem produtos confiaveis, além de sedimentar hdbitos e conceitos.

A padronizagdo nao tem a intencado de tolher a criatividade. Elas tendem a

\

se completar. Padronizar atividades e processos confere maior credibilidade a
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organiza¢do, maior seguranga aos funciondrios, além de facilitar o controle e

rastreabilidade do sistema.

4.6.7 Estratégia

Os estrategistas e executivos da organizacdo devem ter alto grau de
envolvimento, comprometimento e capacidade de trabalho sob pressdo. A
estratégia nao pode se contentar com os resultados. Deve estar em constante
processo de implantacdo, adequagdo, analise de resultados e elaboracdo de novas

acdes em cada patamar do processo.

4.6.8 Gestao integrada

Foi possivel extrair da pesquisa literaria conceitos e aplicacdes de sistemas
integrados, posicionamentos normativos que direcionam as empresas para a
certificagdo de seus sistemas num caminho sem volta para a consolidacdo de seus

produtos e servigos em mercados internacionais.

A gestdo integrada normalmente ¢ concebida apos periodos de turbuléncia
administrativa e sua efetivacdo fica bastante amarrada a tradicional inércia para a
mudanca e a desconfianga com que a alta direcdo percebe e se movimenta para a
reestruturacdo. Requer, portanto, um nivel de maior amadurecimento da empresa,
recursos ¢ disposi¢ao para atender normas e foco permanente no cliente final e no

cliente do processo.
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4.6.9 Grafico resultante da gestio integrada

INTEGRACAQO E IMPLANTACAOQO
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Figura 10: Grdfico resultante da integragdo

A figura 10 representa o trabalho de reestruturacao do sistema de gestao e
sugestdo para a integracdo. E evolugdo dos graficos estilizados dos itens 1.5.2 e
4.1.3, figuras 1 e 8. Nele se pode perceber que s6 se consegue configurar o
sistema integrado se observados e conhecidos os entrantes, os motivadores, 0s
facilitadores, os entraves e todos os participantes do processo. Pode-se ver uma
subdivisao contemplando os componentes relevantes de cada topico e as fases de

implantagdo/integracdo e aprimoramento.

4.7 Conclusao

A opcao pela integracdo dos sistemas ¢ uma nova forma de enxergar os
processos da empresa e administra-los de maneira mais facil e economica.
Embora o investimento inicial seja alto, o custo final reflete os ganhos de se
trabalhar com sistemas organizados, previsiveis e orientados para a melhoria

continua.
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O processo de integracdo apresenta consideravel grau de complexidade no
que tange mudanca de cultura. Este caso em particular oferece grande resisténcia
devido ao fato dos sistemas isolados ja estarem em operagdo por bastante tempo e
oferecerem conforto e comodidade aos funcionarios e demais envolvidos na

cadeia de valores.

Portanto, para que o projeto seja bem sucedido, ¢ determinante o total

engajamento e foco das liderancas, além de liberacdo de recursos.
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5 Conclusao

Este estudo teve como objetivo, conforme itens 1.2 e 1.5.2, identificar as
fases de um processo que permitisse implantar e integrar simultaneamente os trés
subsistemas de gestdo da Qualidade, Meio-ambiente e Seguranca e Saude no
Trabalho, os quais ja estavam estabelecidos € operando em um processo produtivo

da empresa.

Deveria ainda passar a fase de aprimoramento do sistema integrado,
aproveitando e adequando as ferramentas e técnicas ja utilizadas pela organizagao

para medir sua performance e ainda o resultado da implantagdo da integracao.
O resultado da integracdo seria efetivo se, apds sua implantagao e na fase
do aprimoramento, este pudesse auxiliar a empresa a alcangar seus proprios

objetivos e expectativas, conforme item 1.3, com relagcdo ao seu sistema integrado.

O desenvolvimento do trabalho teve carater:

oo

e investigatorio quanto a gestdo anterior individualizada e quanto
motivagdo para a mudanga;

e de reestruturacdo quanto as normas que regem cada subsistema;

e de adequacdo quanto a organizacdo de documentos e procedimentos e

ainda quanto ao relacionamento com o cliente interno e externo e;

oo

e de adaptagdo quanto ao sistema de medicdo de desempenho, quanto

mudanga cultural e alteragdo da rotina das atividades .

As medidas contempladas pelo sistema integrado estdo direcionadas para
as organizagdes do futuro, colocando a Visdo, a Estratégia e a Integragdo como
seus focos, num sistema em que a continua monitoracdo seguida do
comprometimento de todos vem substituir o controle passivo, onde as
informacdes devem ser traduzidas em agdes de melhoria e multiplicagdo da

riqueza.
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5.1 Resultado da investigacao literaria

Atendendo ao propdsito do trabalho, a contribuicdo da revisao literaria

pode ser identificada pela observagao do resultado do projeto levando as seguintes

conclusoes:

Para se obter sucesso em um projeto de reestruturacdo de determinado
processo a organizagdo deve, sobretudo, prescindir de uma estratégia
solida e pré-determinada, principalmente se considerando que a
reorganizacdo deve acontecer em um processo produtivo em operagdo. A

estratégia deve ser bem divulgada, entendida e aceita por todos;

A evolucdo dos sistemas de gestdo isolada para a integra¢do ¢ o caminho
logico da administragdo empresarial, face a demanda do mercado e da
globalizagdo das acgdes, principalmente em se tratando de grandes
organizagdes, com complexos processos de producdo ou prestacdo de

Servicos.

A adequagdo 4s normas que regem cada sistema ¢ de grande importancia,
primeiro, por ser fator determinante de permanéncia no mercado e,
segundo, porque ¢ interesse das organizagdes receberem a certificacdo de
conformidade em um ou mais processos ou sistemas, uma vez que ter seus
processos certificados por oOrgdos reconhecidos mundialmente gera
confiabilidade, abertura de mercados, diferencial com relacao as empresas
afins e atende a crescente exigéncia dos clientes quanto ao consumo de

produtos de empresas reconhecidas e certificadas;

Deve ser dada devida atencdo para a satisfacao dos funcionarios e nivel de
ambiente de trabalho, criando oportunidades de melhoria e treinamentos
internos e externos. Reconhecimento e premiagdes sao fatores
determinantes para o sucesso de qualquer movimento de transformacao e

adequagdo. A coletividade segue a lideranca e quando esta transmite
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confianga e comprometimento, os resultados sdo tangiveis e certos,

principalmente se sdo creditados a todos.

5.2 Resultados Positivos da Integracao dos Sistemas

Pode-se enumerar:

Reducdo de custos de manutengdo de sistemas isolados. Ao invés de
manter trés sistemas, manter apenas um;

Reducao de pessoas focadas em processos semelhantes ou redundantes e,
por consequéncia, diminuicdo do efetivo e especializacdo dos
remanescentes;

Auditorias integradas: os sistemas podem ser auditados ao mesmo tempo.
Esta pratica melhora o aproveitamento do tempo nas unidades, as quais
deixam de ficar a disposi¢do dos auditores por varias ocasides, quando
saem de sua rotina de trabalho;

Foco permanente na melhoria continua, garantindo que o sistema nao fique
estagnado ou satisfeito com as metas alcangadas e esteja sempre
procurando se superar. E o seguinte principio: se o resultado nio atende,
deve ser corrigido. Se o resultado atende, deve ser otimizado;

Foco na confiabilidade e disponibilidade do processo produtivo, trazendo
consigo a boa reputacdo para a empresa;

Descentralizacao e reposicionamento da estrutura de recursos humanos
com menos niveis hierdrquicos, conferindo maior agilidade ao sistema e
flexibilizando o controle gerencial com maior autonomia das unidades;
Uso de métricas e ferramentas estatisticas, fazendo com que as decisdes
passem a ser tomadas com base em comprovacdes de dados e fatos e ndo
por suposigoes, experiéncia profissional ou solugdes empiricas;

Captura de eventuais deficiéncias operacionais, o que leva a empresa a
promover em seus profissionais a busca pela competéncia externa, através
de cursos e complementos educacionais e incentivos a continuacao da
escolaridade;

Introdugdo da avaliacdo do fornecedor, de forma que se estreite esta

relacdo de parceria e onde o cliente conhega as dificuldades da empresa


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0421050/CA


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0421050/CA

141

em atender suas especificacdes para que ele possa ajuda-la e ambos sairem
ganhando. O projeto, no caso desta organizacdo do estudo, ficou
conhecido como “Fornecedor Mais” e aqueles fornecedores com
pontuagdes altas (obedecendo critérios estabelecidos) sdo premiados,
assim como seus funcionarios;

e Institucionalizagdo de um projeto nascido em uma unidade produtora
chamado “Cliente Mais” que teve grande aceitacdo por parte dos clientes.
Aqueles com maiores pontuagdes na clusterizagao de critérios previamente
estabelecidos e conhecidos, passaram a ter tratamento personalizado e
prioritario dentro de um programa de gestao exclusivo;

e Maior integragdo e trabalho compartilhado por todos os elos da cadeia de
valores da empresa. Isto trouxe mutualismo, troca de conhecimentos e
maior confiabilidade e agilidade do sistema para identificacdo e solugdo
dos problemas;

e Trabalhar com Indicadores de Desempenho d4, ao mesmo tempo, uma
visdo estagiada, assim como uma visdo geral do desempenho de
determinado processo dentro do sistema como um todo;

e Documentacao organizada, unificada e acessivel e ainda com garantia de
revisao continua e aboli¢ao da obsolescéncia. Aceitacdo da validade de
documentos em meio eletronico e quebra da complacéncia com os

processos internos.

Para tornar seus objetivos mais transparente para os funcionarios e clientes
e alinhados com a integrag@o dos sistemas, o que deveria traduzir também em
integracdo de ideais e acdes, a empresa decidiu transferir sua matriz de um prédio
vertical para uma estrutura horizontal, onde todo o efetivo ficou acomodado em

um unico andar.

A intengdo era facilitar o transito entre os setores e criar sinergia em

direcdao a melhoria continua dos processos.

Outro aspecto positivo, e que atestou o sucesso do projeto, foi a

certificagdo da usina piloto nas normas ISO 9000, comprovando conformidade em
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todos os aspectos do sistema integrado, uma vez que o escopo da certificagdo

abrangia o processo produtivo e todas as suas interfaces.

5.3 Dificuldades encontradas na Implantacio da Integraciao dos Sistemas

A maior dificuldade a ser trabalhada e com menores indices de
responsividade, como opinido undnime das equipes envolvidas, foi a
aceitacdo da mudanca de cultura e rotinas operacionais. A identificacio
dos desvios e a busca pela solu¢ao na base sao superadas pela comodidade
e inércia em administrar os problemas. E este foi um dificultador
desvinculado de hierarquia, grau de instru¢do ou competéncia, atingindo a
todos de maneira geral;

O fato da empresa optar por um quadro reduzido de funcionarios causou
grande dificuldade em promover intercambio entre as unidades e o projeto
deixou de ganhar com a troca de visdes diferenciadas e experiéncias. Uma
das conseqiiéncias foi a conducdao dos treinamentos, ministrados por
pessoas especializadas em treinamentos e ndo por pessoas envolvidas nas
fungoes;

Dificuldade em dimensionar o ganho com a implantagdo da integracdo no
tocante as alteragdes de cultura e padronizacdo de conhecimentos e
atividades;

Liberagao diferenciada de recursos, fato que causou demora no processo
de consecucdo de verbas. Isto se deveu as diferentes idades das usinas,
umas demandando mais ou menos recursos que as outras, conforme seu
desenvolvimento operacional e tecnologico, ndo havendo como seguir o
orcamento inicial estabelecido;

A integracdo passou a exigir maior criticidade no cronograma de
auditorias e na sua elaboracdo, uma vez que estas passaram a abranger
todos os sistemas. Foi necessario, portanto, a formagao de equipes com
membros de todas as areas envolvidas para a elaboracdo, realizacdo e
acompanhamento das auditorias. Um sistema dedicado para arquivo e

“follow up” de auditorias teve ainda de ser adquirido;
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e O sistemas JDEdwards, nascido para controle contabil, foi adaptado para
contemplar também o controle do processo de manutengdo. Esta decisdao
gerou demanda de recursos, tempo de adaptacdo, disseminagdo e
aprendizagem e ainda ndo atingiu o 6timo das expectativas dos usuarios e

da empresa.

5.4 Sugestoes para a Implantacio da Integracio dos Sistemas

Uma vez conhecidos os pontos frageis ou inobservados ou ainda, as
constatacoes de falhas de execugdo do projeto, pode-se evitar que se repitam ou,
pelo menos, que sejam monitorados quando e se pretender replicar e usar como
exemplo este modelo de implantacdo de sistema integrado. As sugestdes aqui
apontadas sdo exatamente nesta linha: que o leitor observe o que nao saiu
conforme o esperado, o que deu errado no meio do processo ou as agdes que ja

nasceram equivocadas e que foram propagando o erro.

Em principio, foi definido que a implantagdao e integracdo dos sistemas
aconteceriam simultaneamente em todas as usinas. Porém, com o andamento do
projeto, constatou-se que, por razdes de diferengas geograficas, nivel de exigéncia
de clientes, tamanho da unidade, forca politica de mercado e custos, seria invidvel
e o projeto inicial teve que passar por adequacdes de escopo, passando a

implantacao seqiiencial.

Esta medida, embora resultasse no adiamento do projeto e conseqiientes
aumento de custos, trouxe maior confiabilidade em sua efetivagao e continuidade
e, uma vez implantada na usina piloto, realizadas as devidas adequagdes e
melhorada a conduta, o projeto poderia ser replicado para as outras unidades e o
tempo de implantagdo seria menor, uma vez que o processo de producdo ¢ o
mesmo para todas as usinas, salvo algumas melhorias tecnologicas ou

especificagdes diferenciadas.

Para total adesdo aos propositos da empresa, percebeu-se ainda a
necessidade de que o sistema integrado pudesse ser replicado das usinas para

todas e quaisquer unidades de produgdo, também independentemente de sua
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localizagdo geografica, porte e caracteristicas de clientes e, num estagio posterior,
devera oferecer a oportunidade de ser replicado para todas as fun¢des da empresa,

além das usinas produtoras de liquidos.

No desenvolvimento do projeto foi possivel verificar que todo o trabalho
desenvolvido em corporativar a documentacdo, esbarrou no fato de que parte dela
tinha carater ambiguo, ou seja, a0 mesmo tempo em que era corporativa para a
funcdo era local para o sistema. Foi necessario maior foco neste item, o qual ainda
apresenta dificuldades de compreensdo e continua sendo um gerador de mal-

entendidos entre os usuarios.

Foi possivel perceber que ndo ¢ produtiva a adocdo de estratégias
imediatistas e abrangentes, o que pode causar retrocessos no projeto em questao
ou em partes dele. As estratégias ndo-corporativas e passos estabelecidos podem e
devem ser pontuais, analisados e adequados a situacdo que se apresenta. Porém,
at¢ mesmo estas adequagdes devem ser cuidadosamente estudadas pelos
envolvidos e por peritos. Nao se dispensa nestes casos o escalonamento de

responsabilidades.

Outro ponto que ficou evidente ao longo do projeto ¢ que problemas e
desafios ndo devem ser subestimados ou ignorados. Todos, sem excecdo, devem
ser analisados e tratados, guardando a respectiva criticidade. Se a reestruturacdo se
der em grandes empresas, tanto pior, pois demandara maior movimentagao de
recursos e tempo. A medida em que os problemas se apresentam devem, a
exemplo das novas estratégias requeridas, ser analisados e detalhados e ter sua
conduta confiada a peritos, envolvidos diretos e responsaveis designados pela

organizagao.

Frequentemente as empresas tém grandes expectativas quanto ao sucesso
da integracdo da gestdo dos seus sistemas e esperam que melhorem seus processos
imediatamente a sua implantacdo. No entanto, esta € uma expectativa precipitada,
uma vez que a integragdo nao ¢ capaz de solucionar, por si s, problemas de nao
cumprimento de procedimentos internos, resisténcia irrascivel as mudangas, falta

de comprometimento das liderangas e debilidade de controles.
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A implantacdo do sistema integrado, desde a fase de projeto até o
aprimoramento, pode ser demorada ou ndo, dependendo do nivel de resposta que a
empresa procura, dos recursos dispendidos para este fim, do grau da mudanca

necessaria e da participagdao e comprometimento de seus lideres.

5.5 Recomendacoes

Devido as dificuldades encontradas ao longo do projeto de integracao,
alguns pormenores devem ser observados para ndo incorrerem em repetigao.

Portanto, ndo se recomenda:

- Definir processos de producdo sem questionar aspectos de seguranga,
saude, preveng¢do da poluicdo, descarte, etc. Se o sistema ¢é integrado deve
ter a visdo do todo e processos produtivos estdo intrinsicamente ligados
com as questdes prevencionistas, preservacionistas e sociais;

- Detalhamento de atividades em descri¢des de cargos. O detalhamento deve
constar, quando necessario, nos procedimentos. O cargo ndo deve ter
vinculo com a atividade, uma vez que esta pode ser exercida por pessoa
capaz e competente, independentemente do cargo que ocupa no momento.
Este item, embora possa parecer irrelevante, por envolver responsabilidade
e autoridade e em se tratando de mudanca cultural, pode gerar transtornos
na condug¢do e na conclusdo das agdes.

- Desenvolver projetos visando apenas o aspecto financeiro. Embora toda
empresa esteja voltada para os resultados, ndo ¢ possivel engajamento
socio-ambiental se ndo houver evidéncias de que a empresa reserva parte
de seus recursos para esta questao;

- Ter como Unico referencial de gestdo o atendimento aos requisitos da ISO
9000. Desenvolver a gestdo em cima da plataforma da norma de qualidade
¢ um facilitador devido a sua abrangéncia. Porém, integrar sistemas de
atuagdes diferentes requer atencdo a todos os aspectos legais
governamentais, politicos, organizacionais e especificidades de produtos e

producao.
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5.6 Novos estudos

O projeto previa a implantagdo da integracao de sistemas ja existentes e
em andamento nas unidades. Porém, desenhou-se uma situagdo interessante ¢
inevitavel, que foi a implantagdo de gestdo integrada em usinas novas, criadas

apos o inicio do projeto.

Este entdo poderia ser melhorado se considerasse que os profissionais das
novas unidades, em sua maioria, ndo tinham experiéncia, nem com as tarefas
rotineiras e nem cultura de qualidade, educagdo ambiental ou mesmo atengdo com

a segurancga e saude no trabalho.

Como este processo ainda estd em andamento, nao foi possivel verificar os
resultados da implantacdo do sistema integrado ao invés da integracdo de sistemas
em operacdo. Novos estudos poderdo ser desenvolvidos nesta diregdo para

comparar os resultados.

A primeira proposta de integragdo, antes da decisdo em utilizar o sistema
de qualidade como suporte do sistema integrado, era a utilizagao da estrutura de
um sistema operacional comum, com abertura de janelas e telas de adequacao para
abrigar mais trés sistemas comprimidos numa gestdo integrada. A intencdo desta
proposta era evitar eventual desdobramento ou continuagdo dos vicios da gestao

da qualidade.

Esta se apresenta como a op¢do de uma empresa que nao tenha ainda a
gestdio dos sistemas de qualidade, meio-ambiente e saide e seguranca
ocupacional. Também nesta linha novos estudos poderdo ser realizados para
verificar se a resposta ¢ mais eficaz e se ha vantagens em construir a estrutura do
sistema integrado em sua totalidade ao invés de aproveitar a estrutura de um

sistema conhecido.
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Anexos

ANEXO I — Modelos de técnicas de gestao
1 —Just in Time — JIT

(Retirado do artigo “A filosofia que envolve o Sistema Toyota de Producao” de

25/04/2004 do site www.acessepiaui.com.br )

E uma filosofia de gestdo enfocada na eficiéncia e integra¢do do sistema
de manufatura utilizando o processo mais simples possivel, procurando minimizar

os elementos no sistema produtivo que restringem a produtividade.

Para alguns autores, JIT ¢ uma estratégia de competi¢do industrial,
fundamentado em responder rapidamente as flutuagdes do mercado consumidor

com elevado padrao de qualidade e baixos custos dos produtos.

Foi criado por Taiichi Ohno e Shingo para o sistema de produ¢do Toyota.

Principios basicos e caracteristicas da filosofia JIT:
Reducao de inventarios;

Produgao “puxada” conforme a demanda;

Eliminac¢do de desperdicios;

Melhoria continua;

Envolvimento total das pessoas;

Flexibilidade;

Simplicidade de métodos e processos;

Previsao de vendas feita pela propria estrutura de produgao;
Layout celular do processo produtivo ou mini-fabricas;
Geréncia no fluxo de produ¢do e ndo na maximizagao da utilizagcdo da capacidade;
Foco em “housekeeping’;

Qualidade total.

1 — Justin Sequence — JIS
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Retirado do Portal PUC MINAS - APIMEC - Artigo “A complexa
montagem de um veiculo: a Mercedes Benz em Juiz de Fora” de Magda de

Almeida Neves, André Mourthé de Oliveira e Nagela Aparecida Brandao

E a filosofia Just in Time em seqiiéncia. “Neste sistema as pegas,
componentes e/ou subconjuntos chegam a linha de montagem “no momento
certo” em que serao utilizados, e de acordo com a variacao de cor/modelo definida

previamente na programacao didria de produgdo.”

A etapa seguinte € cliente da etapa anterior e as operagdes sao encadeadas
de forma a nao parar e adaptar-se o mais rapidamente possivel as variagdes. As
instalacdes sdo em forma de “U” , de forma que a producdo de determinada célula
de trabalho ¢ cliente exclusiva da célula anterior e obedece exclusivamente a

demanda prévia estabelecida.

A filosofia permite maior controle visual sobre o processo produtivo,
aumento do controle da qualidade e os estoques-pulmdo de cada mini-fabrica
garantem a continuidade do fluxo de producdo em casos de problemas em

determinada célula.

3 — Postergacao da producio — “Postponement”

Retirado do artigo “Logistica, Gestao de Estoques e Sistemas de
Informagao: Instrumentos Imprescindiveis para Eficiéncia nas Organizacdes

Publicas e Privadas de Luiz Fernando Ballin Ortolani, do site www.pr.gov.br

E uma politica de producdo no momento do planejamento do fluxo de
produtos, quando a produgdo ¢ realizada a partir de um pedido colocado pelo
cliente, acontecendo uma postergacao do tempo, uma adiamento da diferenciacio

a ser introduzida no produto fianal ao longo da cadeia de distribuicao.
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A diferenciacdo ¢ introduzida no produto a partir da combinacdo de
componentes basicos padronizados, conforme previsdes feitas proximas ao

consumidor final.

4 — “Kanban”

Retirado do trabalho académico “Planejamento e Controle Just in Time”

de Roberto Hess Campos, do site www.joinville.udesc.br

Kanban ¢ um termo japonés que significa cartdo ou "registro visivel" e foi

empregado pela primeira vez na fabrica da Toyota no Japao.

E um sistema de controle que dispara a producio conforme a demanda
final. Emprega um cartdo que identifica a necessidade de requisi¢do de pecas e um

cartdo idéntico ou semelhante que informa a necessidade de produzir mais pecas.

O material ¢ retirado do processo anterior pelo usuario conforme
necessidade. A linha final de montagem sabe quantas pecas serdo necessarias

produzir.

Normalmente sdo utilizados dois cartdes: o kanban de produgao dispara a
producao de um pequeno lote de pecas de determinado tipo, em um determinado
centro de producao da fabrica e o Kanban de transporte autoriza a movimentagao
do material pela fabrica, do centro de produgdo que produz para o centro de

produgdo que consome determinado componente.

Dependendo se o cartdo ¢ de produgdo ou transporte, contém em geral, as
seguintes informacgdes: numero da peca, descri¢do da peca, tamanho do lote de

movimentac¢do, centro de produgao de origem e centro de produgao de destino.
4 — Quick Response

Retirado do artigo “Quick Response/Continuous Replenishment (QR/CR)”
— Sociedade Portuguesa de inovagdo — Manual de logistica, do site

http://www.spi.pt
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E uma derivada da filosofia Just In Time aplicada a cadeia de
abastecimento com o objetivo de captar competitividade baseada no tempo de

resposta de forma réapida e eficaz.

Deve se aliar aos sistemas de informagdo para captar a demanda em um
tempo proximo do real e na presenca do consumidor final, estabelecendo um fluxo

de informgao até a produgao.

Possui um custo maior devido os investimentos iniciais em sistemas de
inform¢ao mas um custo incremental menor com base no aumento do nivel de
servico, na diminui¢do dos estoques, tempos de resposta, “lead time” e no

impacto causado, quando for o caso, na perecebilidade do produto.

OBS.: “lead time”: expressao que significa tempo de reabastecimento, desde a

geragao de uma necessidade até sua efetiva entrega e disposi¢ao ao uso.
5 —“Milk run”

Retirado do artigo “Caracterizagdo do sistema de coleta programada de
pecas, Milk Run” de Delmo Alves de Moura e Rui Carlos Botter — RAE
Eletronica, volume I, nimero 1 de JAN-JUN/2002, do site

www.rae.com.br/artigos

E um sistema de coleta programada de pecas, muito utilizado pela
industria automobilistica que visa, num tempo previamente determinado, coletar
as pecas nos fornecedores, cumprindo-se determinadas rotas, visando minimizar o
custo de transporte da operacdo e reduzir o estoque na cadeia de suprimentos,

mantendo a linha de montagem sempre abastecida de pegas ou omponentes.

A coleta pode ser feita pela propria induastria ou por terceiros.

Tem como objetivo agregar valor na cadeia de suprimentos, reduzindo

estoques e perdas, ciclo de producao e custos de transporte.
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7 — “Lean production”

Retirado do artigo “Lena Production” de Sérgio Luis e Henrique Rozenfeld, do

site paginas.terra.com.br/negocios/processos2002/lean_production.htm

E uma forma de produgdo enxuta criada pela Toyota para aumentar a
competitivdade na fabricacdo em si. Para que tenha os resultados esperados ¢
necessario que a linha de montagem e produgdo, relacionamento com
fornecedores e tratamento com o consumidor final operem em sintonia e de

acordo com as regras do modo de produgao enxuto.

Principais caracteristicas:

e manufatura flexivel com menor nimero de maquinas especializadas;

e reducdo de estoques;

o formacdo de empregados qualificados em multi-tarefas e preparados para
trabalhar em equipes;

e linha de montagem procurando prevenir falhas e evitar reparos finai;

e relacionamento de cooperacdo e de longo prazo com fornecedores.

E sistema que centra sua analise na cadeia de valor que d4 origem ao produto, de

forma a maximizar o valor e reduzir o desperdicio, otimizando todo o processo e

ndo apenas as suas partes, reduzindo o “/ead time”.

Obedece as seguintes regras:

e Criacao de fluxo entre processos e operacdes;
e Sincronizar produgdo com demanda;

e Integrar qualidade na produgao;

o Eliminar etapas que ndo acrescentam valor;

e Organizar areas de trabalho;

e Otimizar fiabilidade e eficiéncia de equipamentos e instalagdes.

8 — “Kaizen”

E uma palavra de origem japonesa com o significado de melhoria

continua. Foi aplicado no sistema de produg¢do Toyota. Segundo a Wikipedia
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“visa o bem ndo somente da empresa como do homem que trabalha nela. As
empresas sdo municiadas com ferramentas para se organizarem e buscarem
sempre resultados melhores. Partindo do principio de que o tempo é o melhor
indicador isolado de competitividade, atua de forma ampla para reconhecer e
eliminar os desperdicios existentes na empresa, sejam em processos produtivos jd
existentes ou em fase de projeto, produtos novos, manutengdo de mdquinas ou,

ainda, processos administrativos.”

Kaizen significa continuo melhoramento, envolvendo todos, inclusive
gerentes e operarios. A filosofia do Kaizen afirma que o nosso modo de vida - seja

no trabalho, na sociedade ou em casa - merece ser constantemente melhorado.

“Sua metodologia traz resultados concretos, tanto qualitativamente, quanto
quantitativamente, em um curto espago de tempo e a um baixo custo (que,
conseqiientemente, aumenta a lucratividade), apoiados na sinergia gerada por
uma equipe reunida para alcangcar metas estabelecidas pela dire¢do da

’

empresa.’

A cultura Kaizen exige que o melhoramento seja pela padronizacao, pelo
emprego de ferramentas estatisticas na solugdo de problemas e pela sinergia,

sendo orientado em trés segmentos: administrativo, grupo e pessoa.

9 — Producao “push and pull”

No sistema JIT, a producdo ¢ puxada a partir do pedido do cliente, na
quantidade e no momento certo, ficando condicionada aos volumes de estoques
intermediarios nas células. No sistema tradicional, a producdo ¢ empurrada, ou
seja, primeiro se produz para depois se tentar vender o produto (com data de

entrega).
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Anexo Il — Ferramentas estatisticas

Exemplos de ferramentas estatisticas utilizadas na fase de aprimoramento

do sistema integrado, pertinentes a metodologia Seis Sigma.

e 1-SIPOC — Supplier, Input, Process, Output, Customer
Mostra a relagdo entre fornecedores, entradas, saidas, clientes de um processo € o
processo em si.
Fundamental para a elaboragcao do Mapa do Processo

Identifica pré- requisitos dos fornecedores e requisitos dos clientes

Requisitos
Processo
Regquisitos
| ‘ ! Performance
Entradas ‘ Processo ‘ Saidas C
Fornecedores Clientes
> Pessoas = Ciclo Processo = Uim Servigo
|- Ratorial - Qualidade = Um Produto
- Egquipamento L Custo L Uima Tarefa
= Politicas
> Procedimentos
= Métodos
_ﬂﬂ:} " Meoio Ambiente

Figura 11: SIPOC

Fonte: Material de Treinamentos Internos

- Procedimentos do SIPOC:
1.Definir alcance do processo: Inicio e Fim

2.Identificacdo de Clientes
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3.Identificacdo de Exigéncias do Cliente

*Saidas do Processo = Exigéncias do Cliente (requisitos)

4 Identificagcdo das Entradas do Processo

*Entradas do Processo = Exigéncias aos Fornecedores (requisitos)

5.Identifica¢dao de Fornecedores

e 2 - Mapa de Processo
- Mostra a visualizagdo do processo

- Apresenta a seqiiéncia dos passos do processo

Existem 3 cendrios para interpretar o mapa de um processo (SANTANA e
SALLES, 2004):

- Encontrar etapas perdidas, subentendidas, entradas ou saidas, cujas desconexdes
deverao ser identificadas e resolvidas;

- Encontrar “Fim de Linhas”, eliminando etapas ndo produtivas;

- Encontrar os “Loops” (Féabricas Ocultas), oportunidades importantes para

eliminacao de retrabalho.

e 3-FMEA
FMEA - Analises do Modo ¢ Efeito da Falha
(Failure Mode and Effect Analysis)

- Documento usado para detectar as falhas potenciais que podem ocorrer em um
processo/produto/servigo/sistema e as relagoes com o efeito que pode ocasionar
no cliente.

- Seu objetivo principal ¢ proteger o cliente.

- Integra a documentacao para a preven¢ao de falhas.

- Defini¢oes dos termos do FMEA:

Subprocesso: Etapa do processo que esta sendo analisada.

Modo Potencial de Falha: O que pode sair mal no processo.
Efeito: O dano que causaria o Modo Potencial de Falha ao cliente.
Severidade: O quao grande ¢ o Efeito no cliente.

Causas Potenciais: O que ocasiona os modos de falha.
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Ocorréncia: Freqiiéncia com que ocorrem as causas potenciais.
Controle: Os dispositivos, inspegdes ou revisdes de que se dispde para
evitar/detectar as Causas ou os Modos de Falha antes que impactem no cliente.

Deteccao: Quao efetivos sao os controles.

E recomendével que o procedimento seja dividido em duas partes:

Parte 1: Identificacido

1. Listar os passos do processo que serao analisados.

2. Listar os modos potenciais de falha.

3. Identificar quais sao os efeitos se os modos de falha ocorrerem.

4. Identificar quais sdo as causas que podem originar os modos de falha.

5. Descobrir quais sdo os controles existentes no processo para prevenir a chegada

dos erros ao cliente (prevencao/deteccao)

Parte 2: Avaliacao

1. Avaliar Severidade.

2. Avaliar Ocorréncia.

3. Avaliar Deteccao.

4. Calcular, através do quadro obtido, conforme tabela abaixo, o resultado do
estudo.

5. Identificar os itens com maior pontuacao e determinar o Plano de Acao.

- Avaliacoes do FMEA (escala sugerida):
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Pont. Severidade do Efeito Frequéncia Deteccéo
10 Perigoso sem advertencia Muito alta Néo se pode detectar
. . inevit Possibilidade muito remota de
9 Perigoso com advetencia LG T oo -
deteccéo
8 Perda da funcéo primaria Possibilidade remota de
caoi Alta: detecgéio
7 Rendimento reduzido da fungéo Falhas repetidas Possibilidade muito baixa de
priméria deteccéo
. . Possibilidade baixa de
6 Perda da funcéio secundaria =
: Moderada: detecciio
5 Rendimento reduzido da fungao Falhas ocasionais Possibilidade moderada de
secundaria deteccio
4 Defeito pequeno notado pela Possibilidade moderadamente
maior parte dos clientes alta de deteccéo
Defeito pequeno notado por i .
3 pequenc P Bai Possibilidade alta de detecgio
alguns clientes alxa
2 Defeito pequeno notado por Poucas falhas relativas Possibilidade muito alta de
clientes muito meticulosos deteccio
, Remota: Falha & .
1 Sem efeito . . Detecgdo quase segura
improvavel

Tabela 3: Escala sugerida de avaliagoes do FMEA

OBS.: I- Atentar para que a avaliagdo nunca seja zero

2 - A escala de detecgao fica invertida

4 - Método SW1H ( FALCONI, 2004)

What — Que operacao ¢ esta? Qual € o assunto?

Who — Quem conduz esta operagdo? Qual o departamento responséavel?

Where — Onde a operagdo sera conduzida?

Whem — Quando esta operacao sera conduzida? Com que periodicidade?

Why — Por qué esta operacao ¢ necessaria? Ela pode ser omitida?

How — (Método) Como conduzir esta operagao?

“I had six honest serving men.

They taught me all I knew.

They are what, where, when,

How, why and who.” ( RUDYARD KIPLING)
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e 5 - Histogramas
- Indica a distribui¢do de freqiiéncias de uma variavel
- Investiga a distribuicdo de uma populacdo antes de aplicar ferramentas
estatisticas
- Apresenta os limites, variabilidade e a capacidade do Processo
- Apresenta uma visao geral do comportamento de uma série de dados

- Ferramenta de facil utilizagao

e 6 - Grafico de Dispersao
- Apresenta possivel relacdo (ou padrao) entre duas variaveis
- Dados que apresentam um padrao manifestado
- Conduz a investigacdes
- Indica qual efeito da variavel causa (X), sobre a varidvel efeito (Y)

- Indica o grau de correlacdo entre duas varidveis continuas

e 7 - Grafico de Desempenho
Representagdo grafica da descricao do problema, objetivo do projeto e a métrica
operacional.O grafico de desempenho mostra o comportamento da métrica por um
periodo de tempo. Este grafico deve ser atualizado periodicamente (a cada semana
ou a cada més) e apresentado como meio de comunicagdo para os membros da

equipe, dono do processo, champion e outras pessoas envolvidas no projeto.

e 8- Pareto
- Ferramenta elementar de priorizagao
- Organiza dados por atributo
- Informa uma maneira objetiva de selecionar fatores para melhoria
- Pode separar poucos fatores criticos de muitos triviais

- Organiza de forma decrescente o impacto de cada variavel no processo

e 9 - Boxplots
- Ferramenta simples e de facil utilizagdo para mostrar a distribuicdo de uma
variavel, para mais de uma categoria.

- Apresenta visualmente os seis pontos resumos de uma seqiiéncia de dados:
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- Média

- Minimo (Limite Inferior)
- 1° Quartil

- Mediana

- 3°Quartil

- Maxima (Limite Superior)

Além das ferramentas j& apresentadas a metodologia Seis Sigma contempla outras
tantas que sdo utilizadas dependendo dos recursos disponiveis na organizagdo e o
tipo de resposta necessaria a tomada de decisdo. Esta decisdo se torna mais
assertiva @ medida em que a ferramenta utilizada proporciona melhores niveis de

exatidao e precisao.

Exatiddo: grau de concordancia entre o resultado da medicdo e o valor verdadeiro

convencional da grandeza medida. E um conceito qualitativo.

Precisdo: E a capacidade de reproduzir o mesmo valor em medidas consecutivas.

Outras ferramentas utilizadas pela metodologia Seis Sigma:

- Diagrama de causa e efeito

- Matriz de causa e efeito

- Teste de hipoteses para médias

- Teste de hipoteses para variancias

- Teste de hipotese para medianas

- Analise de capacidade

- Estudo e grafico multi vari

- Graficos de controle por variaveis

- @Graficos de controle por atributos

- Andlise do sistema de medicao para varidveis
- Correlacao e regressdo linear simples ou multipla
- Plano de controle

- Experimento fatorial completo

- Andlise do sistema de medicao para atributos
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Dispositivo a prova de falhas — Poka yoke
Experimento fatorial fracionério
Simulag¢ado discreta de eventos

Analise de variancia

Experimentos de misturas

Pré-controle

Técnicas de previsao — Forecast

164
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