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Resumo: A utilizagdo de sistemas de gestdo, tais como ISO 9001, ISO 14001 e OHSAS 18001, tem aumentado,
assim como a necessidade de integra-los. A integracao traz diversos beneficios como melhora na tomada de decisao,
diminui¢ao do risco de se ter atividades redundantes e contraditorias, bem como melhor utilizagdo de recursos.
E importante se estabelecer uma forma de avaliar o grau de maturidade em Sistemas de Gestéo Integrados (SGI),
tendo em vista que a integracdo proporciona muitos beneficios. Um instrumento que faga essa avaliagdo podera
propor melhorias visando uma integragdo maior. Por meio de uma revisao na literatura, foi possivel notar que ndo
ha trabalhos que realizem a avaliagdo da maturidade da integrag@o de sistemas de gestdo tomando como ponto de
apoio o conceito de modelos de maturidade e a estrutura utilizada pelo modelo apresentado na ISO 9004. Foi feita
uma revisao exploratoria seguida de uma revisdo bibliografica sistematica sobre SGI, assim como foi realizada uma
pesquisa bibliografica sobre modelo de maturidade. O passo seguinte foi o desenvolvimento de uma ferramenta
que recebeu a avaliagdo de especialistas académicos e profissionais da industria. Conta com 21 questdes divididas
em 4 areas, sendo elas: Politica; Planejamento; Implementacdo/Execugdo; e Verificagdo/Ag¢ao. Como resultado
alcancado, ¢ possivel destacar a apresentacdo de um panorama geral sobre as pesquisas em SGI, bem como a
proposta de uma ferramenta de avaliagdo do grau de maturidade da integracdo dos sistemas de gestdo. Conclui-se
que tém aumentado, ao longo dos anos, trabalhos relacionados a SGI e que tal estudo ¢ importante tanto do ponto
de vista do mercado como académico.
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Abstract: Management systems, such as ISO 9001, ISO 14001 and OHSAS 18001 have been increasingly employed
in organizations and their joint use has led to a trend towards their integration. Many benefits, as improvement
in decision making, reduction in the risk of development of redundant and conflicting activities, and a better use
of resources can be obtained through integration. Therefore, an instrument that assesses the degree of maturity of
Integrated Management Systems (IMS) should be employed in organizations for improvements in the integration.

According to a literature review conducted in this study, no research that takes the concept of maturity models as

a point of support has focused on the evaluation of such maturity level in IMS. An exploratory review, a systematic
literature review on SGI, and a literature search regarding maturity models were performed. A tool assessed by
academic experts and industry professionals was developed and involved 21 questions divided into 4 areas, namely
Policy; Planning; Implementation / Execution; and Verification / Action. An overview of research into IMS, as well as
the tool developed can be highlighted in the present research. It can be concluded that the number of studies on IMS
has increased over the years, which is important from the point of view of both the market and the academic area.

Keywords: Integrated Management System; Maturity model; ISO; Assessment.

1 Introducao

O aumento da utilizagdo de certificagdes comoa  manufatura, mas com o tempo foi ampliado para
ISO (International Organization for Standardization)  orgédos publicos, hospitais, transportes e muitos outros
se deve ao seu carater internacional e generalista.  setores. Em resposta a requisitos especificos, a partir
Inicialmente, sua utilizacdo se deu no setor de  de 2000, a ISO comecou a desenvolver novos padrdes

! Departamento de Engenharia de Produgao, Escola de Engenharia de Sdo Carlos — EESC, Universidade de Sdo Paulo — USP, Av.
Trabalhador Sao-carlense, 400, CEP 13566-590, Sao Carlos, SP, Brasil, e-mail: camilafabricio@hotmail.com; gerolamo@sc.usp.br;
carpinet@sc.usp.br

Recebido em Ago. 27, 2014 — Aceito em Jun. 2, 2015

Suporte financeiro: CAPES - Coordenacdo de Aperfeigoamento de Pessoal de Nivel Superior.



Um instrumento para a avaliagdo de sistemas...

para atender a essas categorias, como foi o caso da
ISO/TS 16949, que ¢ focada no setor automobilistico
(Boiral, 2011).

O aumento do numero de empresas que adotam
sistemas de gestao pode ser observado pelo aumento
do numero de certificagdes. Por exemplo, em 2003
havia no mundo todo 497.919 empresas certificadas
em ISO 9001 — Sistema de Gestdo da Qualidade
(ABNT, 2008), mas esse numero saltou para 1.129.446
em 2013. Outro exemplo de crescimento pode ser
observado por meio da ISO 14001 — Sistema de
Gestao Ambiental (ABNT, 2004), que passou de
64.996 certificagdes em 2003 para 301.647 em 2013
(IS0, 2014). Portanto, por esses dados, fica evidente
o crescente aumento ocorrido ao longo dos ultimos
anos nessa area.

A implantagdo de sistemas paralelos exige
esforcos duplicados para a organizagdo, tanto em
termos de documentagao, controle de formularios,
procedimentos, etc., como pela dificuldade de assegurar
o alinhamento desses diferentes sistemas de gestao
com a estratégia da empresa (Zeng et al., 2007).
Se, por um lado, é possivel encontrar problemas
relacionados a utilizacdo das normas em separado,
de outro, nota-se um aumento no nimero de normas
e de organizagdes que as adotaram. Portanto, torna-se
importante pesquisar sua integragao.

Assim como ha uma certa popularizagdo em
termos de utilizagdo de normas, ha em paralelo um
aumento na necessidade de se avaliar a maturidade em
diversas areas. Para Fraser et al. (2002), maturidade
esta atrelada a idéia de amadurecimento, transmitindo
anocao de transi¢do de um estagio inicial para outro
avancado, podendo ser necessario passar por varios
estagios intermedidrios até se atingir a maturidade
efetiva. Maturidade significa que o processo ¢ bem
compreendido, documentado, aplicado constantemente
na organizagdo, além de monitorado e melhorado
com regularidade. Os comportamentos maduros ndo
aparecem aleatoriamente, mas devem ser desenvolvidos
ao longo do tempo. No caso especifico da integragdo dos
sistemas de gestao, avaliar a maturidade da integracao
os impacta diretamente no desempenho, pois conforme
Zeng ressalta no paragrafo anterior, a utitlizagao de
sistemas paralelos pode implicar problemas como a
falta de alinhamento entre os sistemas de gestdo e
desses com a estratégia da organizagao .

A abordagem de maturidade tem sua origem
na gestdo da qualidade com o trabalho de Crosby
que propos o Aferidor de Maturidade da Geréncia
da Qualidade. Um dos mais conhecidos modelos
desenvolvidos a partir do trabalho de Crosby foi o
CMM (Capability Maturity Model), o qual consiste
em um modelo de maturidade voltado para a area
de software. Com base no conceito usado no CMM,
varios outros modelos foram derivados (Fraser et al.,
2002). Ha modelos de maturidade para varias areas,
entre elas: gestao da qualidade, desenvolvimento de

software, desenvolvimento de produtos, inovacgao,
entre outros. Inclusive, a norma ISO 9004 (ABNT,
2010a) apresenta um modelo de maturidade, porém
voltado para avaliacdo dos sistemas de gestdo da
qualidade e ndo aborda a integracdo dos diferentes
sistemas de gestao.

Segundo Wendler (2012), os modelos de
maturidade oferecem as organiza¢des um modo de
medir a qualidade dos seus processos que, a0 mesmo
tempo, € simples e efetivo. Em seu artigo, o autor
realizou uma revisdo sistematica sobre modelos de
maturidade e pode constatar que, apesar de a aplicagdo
de modelos de maturidade ser ampla, ha uma grande
concentracdo de trabalhos relacionados a area de
desenvolvimento de software e engenharia de software.
Em sua pesquisa ele observou que a tematica tem
ganho importancia ao longo dos tltimos anos e este
fato pode ser constatado pelo niimero crescente de
publicagdes, pois de 2003 até 2009 o nimero saltou
de 15 para 34 artigos ao ano.

Ao mesmo tempo que cresce a variedade de
normas, constata-se um aumento no nimero de
organizagdes que fazem uso delas e que, muitas
vezes, implantam mais de uma em sua empresa,
motivadas por questdes internas de melhoria de
processos, ou por questdes externas como exigéncias
contratuais por parte dos clientes. Uma vez que as
organizagdes estdo normalmente estruturadas por
departamentos e areas de conhecimento, é natural
que, em um primeiro momento, a implantagdo das
normas se dé separadamente, cada area implantando
a norma mais relacionada a sua competéncia
especifica. Por exemplo, a area de qualidade pode
responsabilizar-se pelo projeto de implantacdo da
ISO 9001 (ABNT, 2008 — Sistema de Gestao da
Qualidade); a area ambiental pela implantagdo da
ISO 14001 — Sistema de Gestao Ambiental (ABNT,
2004); a area de recursos humanos pela implantagao
da OHSAS 18001 — Sistema de Seguranca e Saude
Ocupacional (BSI, 2007); e assim sucessivamente.
Como comentado anteriormente, essa estratégia leva a
uma duplicacdo de esforgos e potencial desalinhamento
desses esfor¢os com a estratégia da organizacao.
Nos estudos ja realizados, nota-se que a integracao
entre essas diferentes normas ¢ muito importante.
Porém, tdo importante quanto analisar a questdo da
integracdo ¢ avaliar o qudo integrados estdo, o que
pode ser obtido por meio de uma andlise do nivel de
maturidade da integragdo dos sistemas. O objetivo
deste trabalho ¢ elaborar um instrumento para avaliar
a maturidade da integragdo de sistemas de gestdo.

2 Revisao da literatura

2.1 Sistemas de gestao

Os sistemas de gestdo surgiram como forma de
auxiliar na melhoria continua das organizagoes,
colaborando com a formag¢ao de uma estrutura que
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contribui com o gerenciamento de uma area especifica.
Ha diferentes tipos de sistemas de gestdo e, neste
trabalho, foram utilizados os seguintes sistemas:
ISO 9001 — Sistema de Gestao da Qualidade (ABNT,
2008); ISO 14001 — Sistema de Gestao Ambiental
(ABNT, 2004); OHSAS 18001 — Sistema de Seguranca
e Saude Ocupacional (BSI, 2007); e NBR 16001 —
Sistema de Gestdo de Responsabilidade Social (ABNT,
2012). O motivo da escolha de tais sistemas se deve
apopularizagdo deles, além do fato de eles acabarem
contribuindo para a sustentabilidade. Para o escopo
deste trabalho, optou-se por utilizar a NBR 16001
(ABNT, 2012) ao invés da ISO 26000 - Diretrizes
sobre Responsabilidade Social (ABNT, 2010b), uma
vez que a primeira apresenta requisitos para o sistema
de gestdo de responsabilidade social ¢ a segunda se
baseia em diretrizes. Observa-se, no entanto, que a
NBR 16001 ¢ uma norma nacional brasileira e ndo
mundialmente conhecida como a ISO 26000. Outro
aspecto importante ¢ que a conformidade com a NBR
16001 nao acarreta a conformidade com a ISO 26000,
embora a NBR 16001 possa auxiliar o processo de
implantacdo de algumas diretrizes da ISO 26000.

2.2 Sistema de Gestao Integrado (SGI)

O surgimento dos sistemas de gestdo integrados
ocorre quando dois ou mais sistemas se unem de forma
que resulte a perda de independéncia de um deles ou
de ambos, porém sem abrir mao de suas identidades
individuais. Essa integragdo varia com rela¢do ao
alcance e controle (Karapetrovic & Willborn, 1998).
A integracao pode ser resumida como um processo
de ligagdo de diferentes sistemas de gestdo em um
unico sistema, sendo que para isso se utilizam recursos
comuns buscando melhorar a satisfacdo das partes
(Bernardo et al., 2009).

As normas tém se tornado mais compativeis ao
longo do tempo e diferentes paises estdo desenvolvendo
seu proprio guia para orientar a integragdo delas,
sendo que, entre esses paises, estdo Nova Zelandia,
Australia, Franga, Dinamarca, Espanha ¢ Holanda
(Jorgensen et al., 2006). Além dessas iniciativas
promovidas por parte dos proprios paises, em
2008 a ISO publicou o livro “The integrated use
of management system standards”, que fornece
conselhos sobre como integrar sistemas de gestao
normatizados (ISO, 2008).

A pesquisa de Casadesus et al. (2011) revela que
as organizag0des que integram seus sistemas de gestao,
em particulara ISO 9001 e ISO 14001, se beneficiam
mais da utilizagao da ISO 9001 do que as empresas
que utilizam apenas a ISO 9001.

Diversos pesquisadores encontraram similaridades
ao levantar os beneficios da integracdo. Um dos
beneficios mais citados pela maioria deles foi a
questdo da diminui¢ao de documentos, juntamente

com a reducdo dos custos, melhora na comunicacao,
diminui¢ao do numero de auditorias, melhora na
tomada de decisdao ¢ melhor utilizagdo de recursos
(Lopez-Fresno, 2010; Salomone, 2008; Zutshi & Sohal,
2005). Outros beneficios destacados foram: facilidade
de promover a melhoria continua (Simon et al., 2012),
melhora quanto a motivagao das pessoas, tomadas de
decisdes mais orientadas para os clientes, mudanca
de cultura (Lopez-Fresno, 2010), maior alinhamento
com o planejamento estratégico, visao holistica ao
invés de uma visdo fragmentada das normas, maior
comprometimento dos empregados, maior efetividade
dos treinamentos que passam a abranger todas as
normas de forma integrada (Zutshi & Sohal, 2005),
maior consisténcia dos sistemas de gestao e reducao
da burocracia (ISO, 2008), diminuigdo da chance de
realizagdo de atividades redundantes (ISO, 2008;
Vitoreli & Carpinetti, 2013), além de canalizar
esfor¢os e melhorar a coordenacdo entre as areas
(Vitoreli & Carpinetti, 2013).

2.3 Modelo de maturidade

Os modelos de maturidade auxiliam na melhoria
do desempenho organizacional, ajudando a
identificar os pontos fracos e fortes, contribuindo
para o benchmarking (Khoshgoftar & Osman, 2009).
A representagdo da maturidade por meio de numero
de estagios acumulativos facilita a visualizagdo de
onde a empresa estd e quanto falta para ela atingir
as melhores praticas, sendo que os estagios mais
baixos servem de suporte para atingir os requisitos
dos estagios mais altos (Maier et al., 2012).

O modelo de maturidade pioneiro foi elaborado
por Crosby e ficou conhecido como Crosby s Quality
Management Maturity Grid (Maier et al., 2012).
Ele foi publicado no livro “Quality is Free”, sendo
dividido em 5 niveis de maturidade e contando com
6 categorias gerenciais, ou seja, 6 pontos avaliados
(Crosby, 1979).

Um dos mais conhecidos modelos, 0o CMM -
Capability Maturity Model,foi inspirado no Aferidor
de Maturidade de Crosby (Paulk, 2008). O CMM
foi elaborado pelo Software Engineering Institute
(SEI) — Carnegie Mellon, sendo que esse instituto
elaborou varios outros modelos depois do CMM,
entre eles o0 CMMI - Capability Maturity Model
Integration (De Bruin et al., 2005).

A ISO 9004:2010 apresenta um modelo de
maturidade para avaliar o sistema de gestdo voltado
para a qualidade, que ¢ formado por 5 niveis de
maturidade e serve como uma forma de se fazer a
autoavaliacdo (ABNT, 2010a).

No Quadro 1, é apresentado um resumo sobre as
principais caracteristicas dos modelos comentados
nos paragrafos anteriores.
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3 Metodologia

No caso da presente pesquisa, optou-se por realizar
uma revisdo exploratoria seguida por uma Revisao
Bibliografica Sistematica (RBS) sobre SGI. Depois,
fez-se uma revisdo exploratdria sobre Modelo de
Maturidade, seguido da elaboragdo do instrumento
para avaliacdo do SGI, tendo como base as principais
normas utilizadas e integradas pelas empresas, assim
como os Modelos de Maturidades encontrados.
Depois da elaboracdo do instrumento para avaliagdo
de maturidade em SGI, este foi avaliado por quatro
especialistas académicos e dois profissionais da indistria
que trabalham diretamente nessa area em duas empresas
diferentes, sendo uma do ramo manufatureiro e outra
de prestacdo de servigos. Essas avaliagdes foram
feitas com o intuito de verificar possiveis corre¢des
no instrumento proposto. Para isso, foi entregue uma
copia do instrumento para que eles o avaliassem, sem
que precisassem devolvé-lo preenchido, tendo em
vista que o objetivo era a avalia¢do do instrumento
em si e ndo a avaliacdo da empresa. A seguir estd o
detalhamento das etapas (Figura 1).

3.1 Revisao bibliografica

Primeiramente realizou-se uma busca em bases
nacionais e internacionais sobre o Sistema de Gestao
Integrado (SGI), também chamada de pesquisa
Exploratoria, tendo sido encontrados nessa busca
cerca de 21 artigos e 1 dissertacdo de mestrado que
serviram como ponto inicial para todo o trabalho.

A etapa seguinte consistiu de realizar uma Revisao
Bibliografica Sistematica (RBS) sobre SGI. De acordo
com Conforto et al. (2011), a RBS contribui no aumento
do rigor e de melhores niveis de confiabilidade da
revisdo bibliografica. Essa metodologia ¢ muito
difundida nas areas de medicina, psicologia e ciéncias

sociais. A proposta dos autores foi adequar a RBS
para a area de gestdo de operagdes e, por essa razao,
ela foi selecionada, pois se adequa melhor a area de
estudo desse trabalho.

Com as leituras de artigos relacionados aos temas,
construiu-se a string que foi usada nas bases de
dados da Web of Science e Scopus. A string é uma
juncdo de termos que sdo utilizados para promover
buscas padronizadas em diferentes bases de dados.
Levaram-se em consideragdo essas duas bases por
serem consideradas as mais amplas na area. A seguir,
¢ possivel se deparar com a string utilizada, sendo
que, para ambas as bases, a pesquisa se limitou por
buscas das palavras no titulo, resumo e palavras-chave.

String: ((“ISO” OR “OHSAS”) AND (“integrated
management system” OR “integrated management
systems” OR ((“standardized management system”
OR “standardized management systems”) AND
(integrat*)) OR ((“normalized management system”
OR “normalized management systems”) AND

(integrat*)))).

| Revisdo Exploratéria - SGI |
v
Revisdo Bibliografica Sistematica - SGI
v
| Revisdo Exploratéria — Modelo de Maturidade |
v
Desenvolvimento do Instrumento de Avaliagdo de SGI
v
Avaliagdo do instrumento proposto por especialistas

v

Versdo final do instrumento de Avaliacdo de SGI

Figura 1. Resumo do método utilizado. Fonte: elaborado
pelos autores.

Quadro 1. Resumo sobre as caracteristicas dos modelos de maturidade.

Desenvolvedor Caracteristicas
Aferidor de E uma ferramenta de facil e rapida aplicacio. As 6 questdes que constituem o
Maturidade da Crosby aferidor tratam de assuntos gerais que englobam a compreensao e atitude da
Geréncia da geréncia, percep¢do da qualidade pela empresa, resolugdo de problemas e custo
Qualidade da qualidade.
O CMMI ¢ um dos modelos de maturidade mais conhecidos mundialmente e que
serviram de base para a elaboragdo de muitos outros modelos. A sua aplicagao
Software , . . .
. . ¢ bem mais complexa se comparada ao Aferidor de Crosby, necessitando de um
CMMI Engineering . . A .
Institute profissional que o conhega de for.ma mais profunda. Ele foi 1n1c1almen'te F:rlado
para a area de software, mas hoje ¢ usado de forma ampla com o objetivo de
melhorar o processo de desenvolvimento de produtos e servicos.
Esse modelo auxilia na avaliagdo do sistema de gestdo da qualidade, sendo avaliado
Modelo — 0s §§guintes~aspectos da normji: gestdo para suces.so sustentado; @fratégig €
1SO 9004 ISO pOllth‘a; gest:flo de recursos; g?stao de processos; momtoramentoi medigdo, ar}ahse
e analise critica; ¢ melhoria, inovacdo e aprendizagem. Sua aplicagdo estaria em
um nivel intermediario aos dois acima citados.

Fonte: elaborado pelos autores.
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Depois de utilizar a string nas bases Web of Science
e Scopus, foram encontrados 173 resultados, porém
43 deles estavam duplicados, disponiveis em ambas
as bases. Além disso, foi feita uma pesquisa posterior
ap6s a RBS com base nos artigos lidos anteriormente
(referéncias bibliograficas), bem como nos alertas
cadastrados nas bases utilizadas. Nesta ultima
busca, foram encontrados mais 19 artigos. O total
de artigos selecionados ¢ utilizados nesse trabalho
que abordavam a questdo da integracdo de sistemas
de gestao foi 74.

Depois de feita a revisdo bibliografica sobre
SGI e notada uma lacuna quanto a existéncia de
um instrumento para avaliagdo da maturidade, foi
realizada uma revisdo bibliografica exploratdria
sobre modelos de maturidade.

3.2 Desenvolvimento do instrumento

No desenvolvimento do instrumento de avaliacao
da maturidade, tomou-se como base o trabalho De
Bruin et al. (2005) que possui as seguintes etapas
demonstradas na Figura 2 e detalhadas a seguir.
A proposta De Bruin et al. (2005) refere-se a
elaboracdo de uma metodologia que auxiliasse no
desenvolvimento de modelos de maturidade.

A primeira fase consiste em estabelecer o escopo
do modelo, a qual ira influenciar as demais fases.
Essa etapa define se 0 modelo terd foco em uma area
especifica ou geral. Outro ponto a ser abordado nessa
fase € quanto aos stakeholders, os quais podem vir de
universidades, industrias, ONGs e governo, podendo
ajudar no desenvolvimento do modelo (De Bruin et al.,
2005). Este trabalho tem foco especifico em SGI e
os stakeholders sdo as empresas, pois foi elaborado
para ser aplicado em industrias por especialistas
que trabalham nessa area, de forma a se avaliar se
estd adequada.

A segunda fase determina a estrutura do modelo, a
qual servira de base para o desenvolvimento e aplicagéo.
Nessa fase serdo incorporadas as necessidades do
publico-alvo, refletidas em questdes como: Por que
irdo aplicar o modelo? Como o modelo podera ser
aplicado em diferentes estruturas organizacionais?
e O que precisa ser envolvido em sua aplicagdo?
(De Bruin et al., 2005). O instrumento proposto neste
trabalho visa ser de facil aplicagdo pelos proprios
especialistas que trabalham na empresa diretamente
com sistemas de gestdo e o resultado que saira da
aplicagdo do instrumento sera util para que a empresa

faga um diagnoéstico de sua situagdo e com base
nisso proponha melhorias para se atingir um nivel
de maturidade maior. O instrumento foi elaborado
de forma a servir para qualquer tipo de organizagao e
tomou-se como base para elaboragdo quatro normas,
sendo elas a ISO 9001 (ABNT, 2008), ISO 14001
(ABNT, 2004), OHSAS 18001 (BSI, 2007) e NBR 16001
(ABNT, 2012). Com base na estrutura destas normas,
foi dividido o instrumento em quatro grupos, sendo
eles politica, planejamento, implementagao/execucao
e verificagdo/agao.

A terceira fase consiste em definir o conteudo do
modelo, sendo necessario identificar o que precisa
ser medido na avaliacdo de maturidade e como sera
medido. Também ¢ preciso estabelecer os componentes
(De Bruin et al., 2005). Nas areas do conhecimento
bem desenvolvidas, os componentes podem ser
descobertos por meio de uma revisao da literatura,
sendo que nesse trabalho os componentes serdo os
requisitos das normas e os itens das normas.

A Tabela 1 apresenta a relagdo entre os itens
das normas abordados por cada questdo, ou seja,
as questdes de 1 a 4 referentes a politica foram
elaboradas com base nos itens 5.3 da ISO 9001,
4.2 da ISO 14001, 3.3 da OHSAS 18001 e 3.2 da
NBR 16001. As questdes foram divididas conforme
a separacgdo feita na segunda fase, na qual foram
considerados quatro grupos (Politica; Planejamento;
Implementagao/Execugdo; Verificacdo/Acao).

A quarta fase ¢ a de testar o modelo. Nessa etapa,
foi solicitado que alguns especialistas utilizassem o
instrumento e dessem sua sugestdo. E importante saber
se a estrutura esta adequada, se € facil de responder, se
0 tempo para a resposta e as questdes estdo adequadas
ao proposito da pesquisa (De Bruin et al., 2005).

Nesse trabalho, a etapa foi dividida em duas
fases: avaliacdo por especialistas académicos ¢
por profissionais da industria. Dos 4 especialistas
académicos, 3 deles atuavam na area de qualidade
e | deles trabalhava com modelos de maturidade.
Quanto aos dois profissionais da indistria, ambos
eram responsaveis pela integragdo dos sistemas de
gestdo nas empresas que trabalhavam. Ao todo foram
6 avaliagdes. A versao apresentada nas empresas ja
havia sido revisada pelos especialistas académicos.
Com base nas sugestdes dadas pelos entrevistados,
foi proposta uma versdo final do instrumento.
Os especialistas académicos foram selecionados
pelo seu conhecimento no tema pequisado. Como
critério de sele¢@o para as empresas, estavam o fato

1 2 3 4 5 6
Escopo Estrutura Conteudo Teste Implantacdo Manutengéo

Figura 2. Fases de desenvolvimento do modelo. Fonte: De Bruin et al. (2005).
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Tabela 1. Relagdo entre as questdes do instrumento e os itens das normas.

Questoes N° 1S09001 1S014001 OHSAS18801 NBR16001
Politica 1a4 53 4.2 33 3.2
Planejamento 5a7 54 43 3.5 33
Planejamento 8 422 4.4 3.6.5 352
Planejamento 9e¢10 4.2 4.4.4/44.5 3.6.5/3.6.6 3.5
Implementagao/Execucido 11 7.1 4.4.6 3.6.7 345
Implementagdo/Execugio 12e13 5.5.1 4.4.1 3.6.1 3.3.7
Implementacdo/Execucdo 14 6 4.4.1 3.6.1 3.3.7
Implementagao/Execucio 15 6.2.2 422 3.6.2 34.1
Implementagdo/Execugdo 16 553 443 3.64 343
Implementacdo/Execucdo 17 8.2 4.5.1 3.7.1 3.6.1
Verificagdo/Acao 18¢ 19 8.2 4.5 3.7 3.6
Verificagdo/Agao 20 8.3 453 3.73.2 3.6.3
Verificagdo/Acao 21 5.6 4.6 3.8 3.6.5
Fonte: elaborado pelos autores.
de terem ao menos dois sistemas de gestdo integrados, Publicagges/Ano
além da questao de disponibilidade e proximidade da 14 " /1,3\
universidade. Foram contactadas quatro empresase 3 ** 0_¢ N\
duas delas deram retorno positivo. Depois do aceite, foi % 12 / -
enviada via e-mail/ uma carta convite para formalizar E 6 — s s/
o contato. Uma cdpia do instrumento proposto foi % 4 | 3 3
entregue ao entrevistado e deixou-se bem claro que ~ 2 2 +2—2

0 T T T T T T T T T T T T T ]

o intuito da entrevista ndo era a avaliacdo do nivel de
maturidade da organizacdo em si, mas a avaliagdo da
aplicabilidade e coeréncia do instrumento.

A quinta fase consiste em tornar o modelo
disponivel para uso e implanta-lo, sendo que a sexta
fase ¢ a de manter o modelo (De Bruin et al., 2005).
A disponibilizagdo consiste em deixar o modelo
em local de facil acesso aos profissionais da area.
A manutencao dependera de cada organizagdo, sendo
que o aconselhavel ¢ que elas realizem periodicamente
o instrumento para verificar os pontos que evoluiram
e aqueles que ainda requerem melhorias.

4 Resultados

O resultado principal desta pesquisa ¢ a proposicao
do instrumento de avaliagao de maturidade voltado
para a integracao dos sistemas de gestdo. Como
resultado intermediario e ndo menos importante
esta o levantamento do panorama geral sobre as
pesquisas em SGI.

4.1 RBS sobre SGI

De acordo com o levantamento feito na bibliografia,
¢ nitido 0 aumento que houve em termos de publica¢oes
sobre SGI a partir de 2010 conforme pode ser visto
no Grafico 1.

Com relag@o aos paises que mais tém publicado
e pesquisado sobre o assunto estdo Espanha com
14 publicagdes, seguida de China, Portugal e Canada
com 6 cada um deles. Nessa pesquisa, encontraram-se
8 publicacdes brasileiras, porém apenas trés delas

1998
1999
2002
2003
2004
2005
2006
2007
2008
2009
2010
2011
2012
2013

Grifico 1. Numero de publica¢des ao ano. Fonte: elaborado
pelos autores.

foram encontradas durante a pesquisa sistematica.
Ou seja, devido a isso ndo se pode afirmar que o Brasil
seja o segundo que mais publica devido ao fato de a
pesquisa exploratoria ter sido realizada em congressos
nacionais que ndo tém abrangéncia mundial.

Com relagdo ao método, a maior parte das
pesquisas feitas utilizou a pesquisa survey, na qual um
questionario estruturado ¢ enviado as empresas, que
respondem sem terem sido visitadas pelo pesquisador.
Outro método muito utilizado foi a pesquisa tedrica
e o estudo de casos. Um numero muito pequeno de
pesquisas nessa area fez uso do método conhecido
como pesquisa-a¢ao e de entrevistas com especialistas.

Grande parte dos trabalhos encontrados tem como
foco pesquisar sobre modelos para integra¢do, bem
como os beneficios, dificuldades e motivacdes para
a integracao dos sistemas de gestao.

Os periodicos que mais publicaram artigos sobre o
assunto foram: “Journal of Cleaner Production” com
12 publicagdes e “The TOM Jounal” com 8 publicagdes.
As publicagdes encontradas no “Journal of Cleaner
Production” foram de 2006 em diante com média
de 1 a 2 artigos publicados por ano. As publicagdes
encontradas no “The TOM Jounal” se concentraram
a partir do ano 2010, sendo que apenas em 2010
houve 5 publicacdes.



Poltronieri, C.F. et al.

Gest. Prod., Sao Carlos

4.2 Instrumento de avaliacao de SGI

Com base na revisdo da literatura sobre Modelo
de Maturidade e na estrutura de normas ISO 9001,
ISO 14001, OHSAS 18001 e NBR 16001, foi elaborado
o instrumento para avaliar o nivel de integracao
do SGI. Os principais modelos de maturidade que
influenciaram a elaboragao deste trabalho foram o
CMMI (2006) e 0 modelo apresentado na ISO 9004.
A escolha do CMMI ocorreu pelo fato de ele ser
mundialmente conhecido e ter servido de base para
a elaboragdo de muitos outros modelos. Quanto
ao modelo da ISO 9004, ele foi o tnico modelo
encontrado na area de sistemas de gestdo.

O Quadro 2 apresenta uma comparagao entre
os niveis apresentados no CMMI (2006)e os itens
claborados para o instrumento de avaliagdo em SGI.

O instrumento de avaliagdo em SGI conta com
dois eixos conforme pode ser observado tanto
no Apéndice A (Quadro 1A) como no Quadro 3.

No Apéndice A, o instrumento ¢ apresentado de forma
completa e, no Quadro 3, ¢ apresentada uma pequena
parte dele a titulo de ilustragdo. Na horizontal, sdo
apresentados os niveis de maturidade elaborados
com base no CMMI (2006), conforme apresentado
no Quadro 2. Na primeira coluna, estdo as atividades
e elementos-chave que serdo avaliados nas colunas
seguintes, seguindo a ordem de maturidade. Para a
escolha das atividades e elementos-chave, foram
usados como base as normas ISO 9001, ISO 14001,
OHSAS 18001 ¢ NBR 16001. E vélido ressaltar que
ndo foram levados em conta aspectos especificos de
tais normas para que o instrumento pudesse ser amplo
e englobar outras normas que nao apenas essas.
No total foram desenvolvidas trés versdes do
mesmo instrumento. A primeira versao foi avaliada
por especialistas académicos dando origem a
segunda versao (instrumento que foi apresentado aos
profissionais da industria). Tal versdo apresentada

Quadro 2. Comparagao entre os niveis de maturidade do CMMI e do Instrumento de Avaliagdo em SGI.

CMMI Instrumento de Avaliacio em SGI
Fonte: Carnegie Mellon Institute (CMMI, 2006) Fonte: elaborado pelos autores
Os processos sdo geralmente cadticos. O
sucesso fica a cargo da competéncia das A organizagdo nao consegue trabalhar suas
pessoas e nao propriamente do uso de normas de modo integrado. Quando ocorre
- processos comprovados. A organizagdo |, alguma iniciativa de integracdo, nota-se que
Inicial . . Nivel 1 = .
produz produtos e servigos que funcionam, nao ¢ sblida e, ao menor grau de dificuldade, a
mas normalmente o orgamento ¢ extrapolado integragdo pode ser desfeita. Os beneficios ndao
¢ 0s prazos nao sao cumpridos, sendo dificil sdo aparentes.
repetir os proprios sucessos.
Os processos sdo planejados ¢ executados
conforme uma politica. As pessoas que E possivel notar uma efetiva integragio em
. trabalham séo experientes e tudo ¢ controlado, | ., alguns pontos das normas e mesmo as partes nao
Gerenciado . . R Nivel 2 |. . .
monitorado e revisado. A disciplina colabora integradas estdo alinhadas entre elas, evitando
para que as praticas existentes se mantenham que uma norma contradiga a outra.
até mesmo durante periodos turbulentos.
Os processos sao bem compreendidos e A integracao ja ¢ uma realidade. Praticamente
descritos em padrdes, procedimentos e 100% dos requisitos se encontram integrados.
métodos. O que diferenciaonivel 2do3 ¢ o O problema ¢ que a integra¢do nao trouxe os
. escopo. No nivel 2, os padrdes e procedimentos | ., beneficios esperados, talvez em parte por nao
Definido . R Nivel 3 . .
podem ser diferentes em cada instancia do ter sido feita da forma adequada, ou por falta de
processo. No nivel 3, ha certa homogeneidade conseguir levantar corretamente os beneficios
nos padrdes e procedimentos, além de um reais, ficando a sensagdo de que nao foi tdo
rigor maior em sua descrigao. benéfico quanto deveria.
Sao estabelecidos objetivos quantitativos A integragdo ¢ total e se encontra fortemente
Gerenciado |para a qualidade e para o desempenho de ligada ao planejamento estratégico, sendo que
Quantitati- | processo. A qualidade e o desempenho de | Nivel 4 |no desdobramento do plano estratégico estdo
vamente processo sdo traduzidos em termos estatisticos indicadores quantitativos diretamente relacionados
e gerenciados ao longo dos processos. com os objetivos do SGI.
O foco ¢ na melhoria continua do desempenho
do processo por meio de melhorias incrementais
. e inovadoras. Os objetivos quantitativos das | ., Ha uma revisdo continua dos indicadores
Otimizado . ~ . Nivel 5 o . ,
melhorias de processo sdo continuamente quantitativos definidos no nivel 4.
revisados para refletir as mudangas no nivel
estratégico.
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aos profissionais da indutria sofreu pouca alteracdo
quando comparada a terceira e tltima versao.

Para utilizar o instrumento, basta assinalar qual
das 5 op¢des em cada uma das linhas se adequa
melhor a realidade da organizagdo em que se trabalha.
O instrumento visa ser de facil aplicagdo pelos
proprios especialistas que trabalham na empresa
diretamente com sistemas de gestdo. Depois de
responder as 21 questdes, sera necessario fazer uma
analise geral da situacdo, seguida de um plano de
acdo para se atacar os pontos que se encontram nos

niveis menores de forma que eles possam atingir
niveis maiores de maturidade.

Uma das areas avaliadas ¢ a politica conforme
apresentado no Quadro 3, porém ha mais outras
trés areas, sendo que cada area contém um certo
nimero de questdes e pontos abordados de acordo
com o apresentado no Quadro 4. Uma avaliacao
separada do grau de maturidade pode ser feita se, no
momento de assinalar, as questdes forem avaliadas
por area, pois, desta forma, podera ser possivel
constatar que determinada empresa necessita focar
certa area especifica. Por exemplo, uma conclusao a

Quadro 3. Instrumento para Avaliagao em SGI (exemplificag@o).

estratégico e
sdo desdobrados
em indicadores
quantitativos

Nivel 1 \ Nivel 2 | Nivel 3 Nivel 4 Nivel 5
POLITICA
Existéncia de Cada norma Cada norma Hé uma inica | H4 uma tnica Ha uma tnica
politica integrada | possui sua possui sua politica que politica que politica que
propria politica | propria politica | representa representa representa
¢ hd um todas as normas |todas as normas |todas as normas
alinhamento integradas integradas. integradas.
entre elas de Os itens da Os itens da
forma a evitar politica estdo politica estao
contradi¢des alinhados alinhados
com o plano com o plano

estratégico e
sdo desdobrados
em indicadores
quantitativos
constantemente
revisados

Fonte: elaborado pelos autores.

Quadro 4. Questdes do Instrumento de Avaliagdo em SGI agrupados por area e por pontos abordados.

# Questoes

Area

Pontos Abordados

Politica

existéncia de politica integrada
participagdo da alta administragao
atualizacdo e documentagao
divulgagao

Planejamento

elaboragao
equipe

objetivos e metas
manual
procedimentos/instrugdes/registros
controle de procedimentos/instrugdes/registros

Implementacao/ Excecucdo

controle operacional
fungdes/responsabilidades/autoridades
equipe
recursos
treinamentos
comunicagdo
monitoramento

4 Verificagdo/ A¢do

auditoria interna

auditoria externa

ndo conformidades/agdes corretivas e preventivas
analise da administragdo

Fonte: elaborado pelos autores.
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que determinada empresa pode chegar ¢ de que seu
nivel de maturidade em planejamento esta bom, mas
que, em termos de politica, ela necessita se esforgar
mais para atingir um grau maior devido ao fato de
todos ou alguns pontos abordados dentro de politica
ndo serem maduros o suficiente.

5 Conclusoes

Este trabalho teve como objetivo elaborar um
instrumento para avaliacdo da maturidade que
possibilite avaliar o grau de integragdo do SGI de
uma organizagao, permitindo, com isso, um retorno
tanto do aspecto académico como pratico.

Para a realizacdo do trabalho, primeiramente foi
feita uma revisdo bibliografica exploratdria e uma
RBS sobre SGI, seguida de uma revisao bibliografica
exploratoria sobre Modelo de Maturidade. A RBS
revelou um aumento considerdvel de estudos
referentes a SGI, passando de 4 publica¢des em 2002
para 13 publicagdes em 2012. Ao mesmo tempo
que se observa esse aumento, nota-se a falta de um
instrumento para avaliar o quao integrados estdo
esses sistemas de gestdo. A organizagao que opta por
trabalhar os sistemas de gestdo de forma separada
tem dificuldade em assegurar o alinhamento entre os
sistemas e acaba tendo trabalho duplicado.

Entre as influéncias sofridas na elaboragdo do
instrumento de avaliacdo de SGI estdo o CMMI
(2006), o modelo apresentado na ISO 9004, bem
como o passo a passo apresentado por Bruin et al.,
trabalho esse que serve de suporte para criar diferentes
modelos de maturidade.

O instrumento apresentado ajudara as empresas que
possuem mais de um sistema de gestdo implantado a
fazer uma autoanalise de como se encontra quanto a
integragdo, bem como podera servir de base para que,
a partir do resultado do instrumento, trace um plano
de agdo para atingir um maior nivel de integracao.
No total sdo 21 pontos avaliados.

Como sugestdao de trabalho futuro, sugere-se
a aplicacdo do instrumento em empresas com o
intuito de avaliar o nivel de maturidade e ndo mais o
instrumento em si. Outra sugestdo ¢ a aplicagdo em
formato survey, no qual sera possivel detectar como
as empresas se encontram nesse quesito.
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Apéndice A. Instrumento completo

Quadro 1A. Instrumento de avaliagdo de SGI.

atuam em seu
nome

feita de modo
frequente

divulgacio é
feita de modo
frequente

para verificar o quanto
as pessoas a conhecem

1 2 3 4 5
POLITICA
Ha uma tnica politica
Cada norma Ha uma unica politica | que representa todas
possui sua Ha uma tinica | que representa todas | as normas integradas.
S ropria politica | politica que as normas integradas. | Os itens da politica
Existéncia Cada norma propna p P q . srac U b
i . e hd um representa Os itens da politica | estdo alinhados com
de politica possui sua . o . .
. . o alinhamento todas as estdo alinhados com | o plano estratégico e
integrada propria politica o ~
entre elas de normas o plano estratégico e |sdo desdobrados em
forma a evitar | integradas sdo desdobrados em | indicadores quantitativos
contradi¢des indicadores quantitativos | constantemente
revisados
A Alta Administragdo
AAlta . ~ | teve papel importante
.. - | A Alta Administragdo pap P ~
Administracio . na integracgéo da
AAlta teve papel importante s .
.. ~ | teve papel . ~ politica, pois atuou
A Alta Administragdo |. na integracdo da .
.. o .. importante na (o . como patrocinadora e
L Administra¢do | prioriza a . ~ politica, pois atuou . .
Participacao ~ . ~ integracao da . participou ativamente de
ndo prioriza a | elaboragao de o . como patrocinadora e .
da Alta ~ i politica, pois . . sua elaboragdo, além de
. . | elaboracdo de |uma politica participou ativamente de . L
Administracdo o . atuou como 1 realizar avaliagdes para
uma politica integrada, . sua elaboragdo, além de . . ~
. patrocinadora . . verificar a implantagdo
integrada atuando como L realizar avaliagdes para o L)
. e participou . . ~ | da politica e valida-la
patrocinadora . verificar a implantagdo
ativamente de (o constantemente,
~ | dapolitica .
sua elaboragdo revisando quando
necessario
Hé uma grande
A atualizacdo | preocupagio , Ha grande preocupacio
. Ha grande , < o~
das diferentes | com a eocupacio Ha grande preocupacdo | com a atualizag@o da
N politicas sdo atualizacao p pag com a atualizagdo da | politica integrada,
Atualizagdo da . . com a e .
e feitas com foco | das diferentes N politica integrada, | sendo rigorosamente
politica . - re atualizagdo .
na certificacdo | politicas, " sendo rigorosamente | controlada e prezando
da politica . ,
e de forma buscando inteerada controlada pela melhoria continua
desintegrada sempre manté- & desse processo
las alinhadas
A divulgagéo da politica
. - integrada ¢ feita de
A divulgagao &
. N L . . ... | forma que todos que
Ha divulgacao e . |da politica A divulgagio da politica
s Ha divulgagdo |. . . A trabalham na empresa
das politicas s integrada é integrada ¢ feita de
das politicas . ou atuam em seu nome
em separado e feita de forma | forma que todos que . .
R em separado e estejam cientes dela.
isso ¢ feito uma que todos que | trabalham na empresa . ~
. envolve todos A divulgagdo ocorre de
unica vez. Essa trabalham ou atuam em seu nome .
. ~ . ~ que trabalham . . maneira frequente. Um
Divulgagao da |divulgacéo na empresa estejam cientes dela. . o
o na empresa ou . ~ controle por intermédio
politica envolve ou atuam em A divulgagdo ocorre de .. o
que atuam em . de indicadores ¢ feito
parte dos que seu nome maneira frequente e um .
seu nome. Essa . . ) . .. | para verificar o quanto
trabalham na . J estejam cientes | controle por intermédio
divulgacdo ¢é . . ~ .. |aspessoasaconhecem,
empresa ou que dela. Essa de indicadores ¢ feito

sendo que agdes sdo
tomadas com base nisso,
visando a melhoria
continua do processo
de divulgacdo

Fonte: elaborado pelos autores.
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Quadro 1A. Continuagao...

1 2 3 4 5
PLANEJAMENTO
O planejamento O planejamento ¢ feito
das normas ¢ | O planejamento | O planejamento ¢ feito | de forma conjunta, a
feito de forma | ¢ feito de de forma conjunta, a | empresa possui um iinico
O planejamento | conjunta e, no | forma conjunta | empresa possui um inico | plano e sio estabelecidas
Elaboragdo do |das normas é |momento de e, como plano e sdo estabelecidas | metas quantitativas/
planejamento | feito de forma | registrar no resultado, metas quantitativas/| qualitativas para
independente | papel, elas sdo |a empresa qualitativas parajlacompanhar a
consideradas apresentaum |acompanhar a|implantacido do plano.
de forma unico plano implantagdo do plano | E feita uma revisdo
separadas periddica do plano
O planejamento . O planejamento das
> pand . O planejamento das prancjar
¢ feito O planejamento s normas ¢ feito por uma
, . normas ¢ feito poruma | , . .
separadamente, | das normas ¢ | O planejamento | , . . unica equipe tendo como
. . . | unicaequipetendocomo| ., . ~
ou seja, cada feito por uma | das normas ¢ . ~ critério de selegao para
. . . critério de sele¢ao para .. .
norma conta unica equipe, | feito por uma . .| participar dessa equipe
. . . participar dessa equipe .
com equipe normalmente | Unica equipe . o conhecimento das
. - o conhecimento das .
Equipe que propria formada de tendo como . normas. O planejamento
. o normas. O planejamento | , . .
realiza o para fazer o acordo coma | critério de P ¢ feito envolvendo
. . . s ~ ¢ feito envolvendo .
planejamento | planejamento | disponibilidade | selecdo para essoas do nivel | PESs0as do nivel
e geralmente de tempo e participar b . , .| operacional e estratégico.
- . operacional e estratégico. | .+, . ..
a equipe ¢ preocupada dessa equipe o L . Ha indicadores que
. Ha indicadores que .
formada de com o conhecimento . avaliam o desempenho
. avaliam o desempenho .
acordo com a | alinhamento das normas . da equipe durante o
. o da equipe durante o - i
disponibilidade | entre os planos . planejamento, o qual é
planejamento . .
de tempo revisto periodicamente
Objetivos, metas e
Objetivos e requisitos estdo alinhados
) ? Objetivos, metas e 4 ,
.. metas e . [ e integrados, além de
Objetivos, .. e requisitos estdo alinhados
requisitos Objetivos, . . serem desdobrados em
_ metas e ~ e integrados, além de | . .. e
Objetivos, .. sdo tratados metas e indicadores quantitativos
requisitos .. . | serem desdobrados em - .
metas e ~ de forma requisitos estdo |. .. e que sao medidos para
.. sdo tratados . . - | indicadores quantitativos .
requisitos independente | alinhados e sdo N . verificarem o quanto
de forma . que sao medidos para L
. € a0 mesmo integrados . atendem aos objetivos
independente verificarem o quanto ~ N
tempo, L e quando ndo estdo
. atendem aos objetivos
alinhados adequados, planos de
acdo sdo feitos
Hé um tnico manual que
Cada norma
. , L. L engloba todas as normas,
possui seu Ha um Unico Ha um tinico manual que e
Cada norma . o qual ¢ distribuido para
. proprio manual | manual que engloba todas as normas, .
Manual possul seu i gttt 0s setores pertinentes
e e ha um engloba todas | o qual ¢ distribuido para ) ~
proprio manual | . . e suas informagdes
alinhamento as normas os setores pertinentes ~ .
estdo enraizadas na
entre eles S
organizagao
Procedimentos, . Procedimentos,
. ~ Procedimentos, . - .
mstrugoes . o . nstrugoes € registros
. . nstrugoes e Procedimentos, . ~ .
Procedimentos, | e registros . ~ . ~ Procedimentos,|sdo integrados e
. - ~ registros sdo instrugoes e . - . 1
instrugdes e sdo tratados . ~ instrugdes e registros sdo | divulgados, sendo que
. tratados de registros sao . ; . 2 .
registros de forma . integrados e divulgados | as informagdes contidas
forma separada | integrados ~ .
completamente . estdo enraizadas em
e alinhada .
separada toda organizacao

Fonte: elaborado pelos autores.
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Quadro 1A. Continuagao...

1

2

5

Controle de
atualizacdo de

O controle de
atualizacdo de
procedimentos,

O controle de
atualizacdo de
procedimentos,
instrugdes e

O controle de
atualizacdo de
procedimentos,

O controle de atualizagio
de procedimentos,
instrugdes e registros €

O controle de atualizagio
de procedimentos,
instrugdes e registros €
integrado. Ha indicadores

recursos que
outras

rocedimentos, | instrugdes e . , . ~ . o
P ~ ’ rugoes registros ¢ instrugdes e integrado. Ha indicadores | de acompanhamento
nstrugoes e registros ¢ : . .
. : feito de forma | registros é de acompanhamento |desses controles
registros feito de forma . N .
separada separada e integrado desses controles que sdo revisados
p alinhada constantemente
IMPLEMENTACAO / EXECUCAO
Na hora de identificar as
Na hora de S operagdes e atividades-
Na hora de . . Na hora de Na hora de identificar as | P25
. . identificar as . . ~ .. chave para cada um
identificar as ~ identificar as | operagdes e atividades- . ~
~ operagoes e ~ dos sistemas de gestdo,
operagdes e . operagdes ¢ chave para cada um | . s
.. atividades- .. . . |isso ¢ feito de forma
atividades- atividades- dos sistemas de gestao, . o
chave para . P conjunta e indicadores
Controle chave para chave para isso ¢ feito de forma| . e
. cada um dos . o sdo utilizados para
operacional cada um dos . cada um dos conjunta e indicadores . . -
. sistemas de . ~ o verificar quais operagdes
sistemas de . ., |sistemas de sdo utilizados para .. ~
- , gestdo, isso ¢ .. , . . . |e atividades sao
gestao, isso é . gestdo, isso ¢ | verificar quais operagdes | . S
. feito de forma . .. ~ | importantes. Revisdes
feito de forma feito de forma |e atividades sdo| . .. .
separada e . . sdo feitas visando um
separada . conjunta importantes .
alinhada maior desempenho
operacional
Esta claro quais
~ Esta claro quais , . |Esta claro quais|sdao as fungdes
As funcdes, - d Esta claro quais | . a une >
. sao as fungdes, | . ~ sdo as fung¢des,|responsabilidades e
responsabilidades o sdo as fungdes, L .
. responsabilidades . responsabilidades e | autoridades das pessoas
~ e autoridades . responsabilidades . . .
Fungdes, ~ ¢ autoridades . autoridades de todas as | no SGI e isso ¢ feito
. sdo e autoridades N
responsabilidades . das pessoas pessoas no SGI e isso ¢ | formalmente, sendo que
. estabelecidas de todas as . - 1
e autoridades |. em cada uma feito formalmente, sendo | estdao alinhadas com o
informalmente pessoas no SGI ~ . . L.
das normas . o que estdo alinhadas | planejamento estratégico
para cada uma RN e isso ¢ feito . < .
e isso ¢ feito com o planejamento|e sdo revisadas
das normas formalmente L
formalmente estrategico constantemente para
se adaptar as mudangas
A implantacdo . ~ . ~ A implantagao do SGI
o P ¢ A implantagdo | A implantagdo , P ¢ ..
¢ feita . ) . ~ ¢ feita por uma unica
das normas ¢ | dasnormas ¢ | Aimplantagdo do SGI . P
separadamente, | . . . s . . |equipe. Ha indicadores
. . feita poruma | feita poruma | ¢ feita por uma Unica
Equipe que ou seja, cada . . . . . . de acompanhamento
. unica equipe unica equipe equipe. Ha indicadores
realiza a norma conta . do desempenho da
. ~ . que possui que trabalha de acompanhamento do . .
implantagio com equipe L . |equipe que realiza a
.. a visdo das as normas desempenho da equipe | . ~ ~
propria o - | implantacdo, que sdo
normas em de forma que realiza a implantagao .
para fazer a . revisados para atender
. ~ separado integrada .
implantacio aos objetivos
Os recursos sao , .
. o Ha recursos suficientes
disponibilizados | ., , . Ja s
Ha recursos Ha recursos suficientes | e sao disponibilizados
de forma . Fae s .
. suficientes e sdo disponibilizados | para o SGI, ou seja, os
Os recursos suficiente e ~ . I
- e e € sdo para o SGI, ou seja, os | recursos sao distribuidos
nem sempre sdo divididos . o I .
Recursos N . disponibilizados | recursos sdo distribuidos |considerando a
sdo suficientes | de forma . . ~ <
(humanos, o e . para o SGI, considerando alintegracio. Sdo
. e sdo divididos | desigual entre . . < ~ o T
infraestrutura, ou seja, 0s integracao. Sao|utilizados indicadores
. de forma as normas, ou - . .
financeiro) . . recursos sao utilizados indicadores | para acompanhamento da
desigual entre | seja, algumas PR e
distribuidos para acompanhamento | utilizagdo dos recursos
as normas normas . . ~ - .
. considerando a | da utilizagcdo dos |que s@o monitorados
recebem mais | . ~ L.
integragao recursos e, quando necessario,

revisados

Fonte: elaborado pelos autores.
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Quadro 1A. Continuagao...

1 2 3 4 5
Os treinamentos sao
Os disponibilizados
treinamentos procurando levar
sao . ~ | em consideragdo o
. o Os treinamentos sao . , ,
disponibilizados | . e maior niimero possivel
disponibilizados
Os Alguns procurando de normas ou que
. ; procurando levar .
treinamentos | treinamentos | levar em . - possam impactar o
A ~ . ~ em consideragdo o
sdo feitos sdo consideracdo o . , assunto abordado
. - . , maior nimero de .
procurando disponibilizados | maior nimero , no treinamento. Os
. normas possivel ou . .
contemplar as | tendo em vista |de normas . registros do treinamento
. ~ . que possam impactar | .
. necessidades a preocupagdo | possivel ou sdo gerenciados de
Treinamentos . no assunto abordado . .
das normas com mais de que possam . forma integrada e ha
. no treinamento. Os|. . .
de forma umanormae | impactar . . indicadores que ajudam
. . registros do treinamento ~ .
independente. | os registros 0 assunto < . a ver quao efetivos
. - sdo gerenciados de| . .
Os registros podem ou ndo |abordado no . . | sd0 os treinamentos.
~ . . . forma integrada e ha .
sdo mantidos | ser mantidos treinamento. L . Os treinamentos
. . indicadores que ajudam | . .
em separado em conjunto Os registros ~ . . |sdo revisados
- a ver quao efetivos sdo
do treinamento - constantemente de
- . 0s tremnamentos
sdo gerenciados acordo com os resultados
de forma de suas avaliagdes e
integrada efetividade (eficiéncia
e eficacia)
Ha uma estrutura tnica
Ha uma . que cuida de todo
Ha uma estrutura S
Cada norma estrutura , . . processo de comunicagdo
Cada norma L unica que cuida de
tem um unica que das normas e as normas
tem um , . todo processo de| . .
, responsavel cuida de todo . ~ sdo consideradas de
responsavel comunicac¢do das .
por sua processo de . |forma integrada.
L por sua L L normas e as normas sao . ~
Comunicagdo . comunicagdo | comunicagdo . Indicadores sdo usados
comunicagao , consideradas de forma . ..
. e haum das normas . . para medir a efetividade
e isso ocorre . ~ integrada. Indicadores L
alinhamento que sdo - .| dessa comunicagdo, 0s
de forma . sdo usados para medir R .
. entre essa consideradas .. quais sdo revisados
independente - a efetividade dessa
comunicagdo |de forma L constantemente de
. comunicagao .
integrada forma a proporcionar
melhor comunicagdo
A organizagdo
A organizagdo | monitora
monitora e mede as
e mede as caracteristicas
caracteristicas | principais o - .
L A organizagao A organizag¢ao monitora
principais que possam - - . -
. . monitora A organizacdo monitora | e mede as caracteristicas
Monitoramento | que possam ter impactos L Lo
- . . . e mede as e mede as caracteristicas | principais que possam ter
e medicao ter impactos significativos L L . S
. .o . : L caracteristicas | principais que possam ter | impactos significativos
(produto, meio | significativos | e isso ¢ feito R : Lo .
. e principais impactos significativos | de forma integrada e
ambiente, e isso € feito de forma . .
. . que possam de forma integrada e | esse monitoramento
satde e de forma independente, . . P .
. ter impactos esse monitoramento | ¢ feito considerando
seguranca ou | independente, |com cada . . P . . .
. significativos | ¢ feito considerando|indicadores
outros) com cada sistema de - . o .
) ~ de forma indicadores quantitativos | quantitativos revisados
sistema de gestdo sendo .
- . integrada constantemente
gestao sendo considerado
considerado separadamente
separadamente |e ao mesmo
tempo de forma
alinhada

Fonte: elaborado pelos autores.
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2

3

VERIFICACAO / ACAO

As auditorias

As auditorias internas

entre as normas

internas As auditorias | As auditorias | As auditorias internas | sdo feitas por uma unica
sdo feitas internas sdo internas sdo sdo feitas por uma unica | equipe € a0 mesmo
por equipes feitas por uma | feitas por uma |equipe e ao mesmo | tempo, gerando um inico
Auditoria diferentes, unica equipe unica equipe tempo, gerando um Ginico | relatdrio. Indicadores
interna em periodos € a0 mesmo € a0 mesmo relatorio. Indicadores | sdo estabelecidos para
diferentes tempo, gerando | tempo, gerando | sdo estabelecidos para | avaliar a evolucao dos
e geram relatorios um nico avaliar a evolugdo dos | sistemas e quando
relatorios separados relatdrio sistemas necessario sao definidas
separados acoes de melhoria
A auditoria Aauditoria externa ¢ feita
A auditoria A A auditoria Aauditoria externa ¢ feita | por um tinico auditor,
e externa ¢ feita e L . .
externa ¢ feita o um (nico externa ¢ feita | por um Unico auditor, | o qual audita todas as
. um U i . .
I por auditores por por um unico | o qual audita todas as | normas integradas,
Auditoria . auditor, o qual . . ..
diferentes, . auditor, o qual |normas integradas, | gerando um unico
externa , audita todas . . . .
o~ em periodos audita todas gerando um unico |relatdrio. Indicadores
(do orgao . as normas i . ~ .
. diferentes . as normas relatorio. Indicadores | sdo estabelecidos para
certificador) integradas, . - . . N
e geram erando integradas, sao estabelecidos para | avaliar a evolugao dos
relatdrios rgela t6rios gerando um avaliar a evolugdo dos | sistemas e quando
separados Unico relatdrio | sistemas necessario sao definidas
separados - .
agdes de melhoria
As nao conformidades,
~ Alguns ~ . acdes corretivas e
As ndo & As nao conformidades, ¢ . ~
. aspectos ~ ~ . preventivas sdo tratadas
conformidades, . As ndo agoes corretivas e .
~ relacionados . . . de forma integrada.
- acdes R conformidades, | preventivas sdo tratadas . ~
Nao . a ndo ~ . Indicadores sao
. corretivas e . acoes de forma integrada. | .
conformidades, . conformidades, . . ~ _|implantados para
N preventivas ~ corretivas € Indicadores sao .
agoes ~ agoes . . . |avaliar e acompanhar
. sdo tratadas . preventivas implantados para avaliar ~ ~
corretivas e corretivas e ~ . |a evolucdo das ndo
. de forma . sdo tratadas ¢ acompanhar a evolugao ; ~
preventivas preventivas ~ . conformidades, agoes
totalmente - de forma das ndo conformidades, . ;
sdo tratadas . - . corretivas e preventivas,
separadas entre integrada acdes corretivas e
de forma . sendo que os resultados
as normas . preventivas .. ~
integrada dos indicadores sdo
revisados e melhorados
Aandlise ¢ feita de forma
e e conjunta e integrada
A analise ¢ Aanalise é feita de forma J & ’
e . e . . estabelecendo metas
A analise ¢ feita de forma | A analise é conjunta e integrada, | . .
- . . e indicadores que
Analise da feita de forma | separada, feita de forma |estabelecendo metas e .
. ~ . o . avaliam o desempenho
administracdo | totalmente buscando o conjunta e indicadores que avaliam .
. ) dos sistemas e quando
separada alinhamento integrada o desempenho dos

sistemas

aplicavel, acdes sdo
implementadas para
melhorar o desempenho

Fonte: elaborado pelos autores.



