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RESUMO

Este artigo propde uma metodologia para integrar sistemas de gestdo em uma empresa de grande
porte com base nos requisitos do Prémio Nacional da Qualidade (PNQ). A empresa utiliza vdrias
ferramentas e subsistemas de forma pouco integrada em seu sistema de gestdo. Algumas ferramentas
e subsistemas sdo similares. Sdo discutidas formas de simplificar e integrar o sistema de gestdo e
evitar redunddncias de ferramentas. Como o sistema de gestdo da empresa recebeu uma influéncia
historica do PNQ, é proposta uma metodologia que visa integrar as ferramentas utilizadas em
subsistemas de gestdo com base nos critérios do PNQ. O novo modelo integrado facilitou o
gerenciamento pelos gestores, a inter-relagcdo dos subsistemas e agrupou algumas ferramentas.

Palavras-chave: Sistemas integrados de gestao, PNQ.

1. INTRODUCAO

Chiavenato (2000) conceitua sistema como sendo “um conjunto de elementos
interdependentes, cujo resultado final € maior do que a soma dos resultados que esses
elementos teriam caso operassem de maneira isolada”, além do que “para garantir sua
sobrevivéncia, os sistemas devem ajustar-se constantemente as condi¢des do meio em uma
interacao reciproca”.

Assim, a integracdo de sistemas vem agrupar requisitos de diversas normas em um
sistema mais amplo, com o objetivo de tornar a gestdo da empresa mais eficaz e eficiente.

Menezes (2006, apud Viterbo Jr., 1998) entende que um sistema de gestdo tem por
objetivo aumentar constantemente o valor percebido pelo cliente nos produtos ou servigos
oferecidos, o sucesso no segmento de mercado ocupado através da melhoria continua dos
resultados operacionais, a satisfacdo dos funciondrios com a organizacdo e da prdpria
sociedade com a contribui¢do social da empresa e o respeito ao meio ambiente.

Observa-se que as organizacdes, normalmente, desenvolvem os seus sistemas de
gestdo de forma deasarticulada, incorporando ferramentas e requisitos conforme demandas
das partes interessadas. Algumas empresas iniciam com ferramentas conhecidas como 5Ss,
Qualidde Total, PNQ, ISO 9001, Boas Préticas e vado incorporando cronologicamente
competéncias de outros sistemas de gestdao como ISO 14000, SA 8000, TS 16949 e muitos
outros. Estes sdo agrupados em subsistemas conforme critérios estabelecidos para facilitar o
seu gerenciamento. Ocorre a necessidade de otimizar e racionalizar os elementos comuns dos
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subsistemas, tais como, procedimentos, registros, auditorias, competéncias, treinamentos,
formando um sistema de gestdo integrado.

O objetivo deste trabalho € apresentar um sistema integrado de gestdo baseado na
unificagdo de ferramentas e subsistemas com os critérios do PNQ. Propdem-se uma maior
simplificacdo e melhoria na estrutura e nos elementos de gestdo da organizacao.

2. SISTEMAS INTEGRADOS DE GESTAO (SIG)

O sucesso de uma empresa estd diretamente relacionado ao grau de eficiéncia de seus
processos, € esses colaboram na competitividade de seus produtos. Para se ter um processo
eficiente, além de ser planejado, este deve ser controlado (Coelho, 2007, apud De Cicco,
2004).

Para tanto, vérias certificagdes estdo sendo adotadas pelas empresas a fim de se
adequar as novas exigéncias de mercado. Cada norma, ou sistema de gestdo, tem seus
requisitos especificos e comuns. Assim, para cada processo de uma organizacao existem
requisitos especificos de cada norma e requisitos comuns de varias normas.

A integracdo dos requisitos especificos por processo (abordagem por processos) e
unificacdo dos requisitos comuns tem facilitado o gerenciamento dos sitemas de gestao.

Observa-se, porém, que outras empresas agrupam os requisitos conforme critérios do
tipo PNQ (Prémio Nacional da Qualidade) ou conforme estrutura de uma norma tipo NBR
ISO 9001, dependendo das experiéncias adquiridas com os respectivos sistemas de gestao.

Menezes (2006) entende que a tendéncia atualmente quanto a implantacdo de
sistemas de gestdo em diversos tipos de organizacdes empresariais € a unificacdo das
diferentes areas de gerenciamento, passando ao chamado Sistemas Integrados de Gestao
(SIG). Existe uma compatibilidade das normas de referéncia utilizadas como diretrizes para a
implantacdo destes sistemas como a NBR ISO 9001 (Qualidade), NBR ISO 14001 (Meio
Ambiente), OHSAS 18001 (Saide e Seguranga do Trabalho) — SST e SA 8000
(Responsabilidade Social), que possuem a mesma base. Os quatro fundamentam-se no
principio de melhoria continua e no ciclo PDCA (Plan — Do — Check — Act), que representa
um modelo de integracdo de sistemas de gestdo de qualidade, meio ambiente, saide e
seguranca do trabalho e responsabilidade social.

Cada etapa do ciclo PDCA tem funcdes distintas, apresentando-se como uma
metodologia que auxilia a implantacio e integracdo de sistemas de gestdo.

Coelho (2006, apud De Cicco, 2004) define SIG como a combinag¢do de processos,
procedimentos e praticas utilizadas em uma organizacdo, para implantar suas politicas de
gestdo, e que pode ser mais eficiente na consecucao dos objetivos oriundos delas do que
quando ha diversos sistemas individuais se sobrepondo.

SIG é um termo que pode englobar diferentes facetas de gestdo corporativa.
Freqiientemente, o SIG pode ser descrito como a combinacdo de gerenciamento da qualidade
e do meio ambiente, mas também alguns sistemas consistem no gerenciamento ambiental e
de saide do trabalho. Entretanto, a combinacdo mais abrangente encontrada na literatura
integra o gerenciamento do processo de qualidade e meio ambiente com a gestdo da satde e
seguranca dos trabalhadores, sendo esta a abordagem que estd em conformidade com a
gestao pela qualidade total, conhecida como GQT (COELHO, 2007).

O tépico seguinte trata de algumas metodologias existentes para a implantacao de um
SIG.
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3. METODOLOGIAS PARA INTEGRACAO DE SISTEMAS

Segundo Soler (2002), existem diversas formas de desenvolvimento de um SIG. Elas
dependem das caracteristicas préprias da organizacdo que ird implementd-los. Antes da
implantacdo, deve-se definir a forma de desenvolvimento do SIG mais adequada e eficiente,
que atenda as necessidades da organizagao.

Na seqii€ncia, sao abordadas duas formas diferenciadas de integracdo. A primeira
baseada na abordagem de processos e a segunda, baseada nos critérios do PNQ, utilizada
neste estudo de caso.

3.1 ABORDAGEM POR PROCESSO

Neste primeiro caso, a empresa € vista por processo, € hdo por departamento.
Os requisitos das normas de gestdo sao aplicados a cada atividade realizada no processo. A
gestao € realizada por processos que agrupam varios requisitos aplicados. Assim, fica mais
facil a alocacao dos requisitos as atividades do processo, evitando repeti¢oes.

Menezes (2006) entende que a abordagem do processo promove uma adogdo de
diversas acdes para o desenvolvimento, implantacdo e melhoria da eficicia de um sistema de
gestao.

A abordagem por processo pode ser considerada como a aplicacdo de um sistema de
processos em uma organizacao, junto com a sua identificagdo, suas interacdes e sua gestao.
Com isso, a empresa adota como foco principal o seu produto final, passando a fazer um
monitoramento do processo como um todo, € ndo somente um controle por departamentos.

O mesmo autor vé como vantagem da abordagem por processo nas organizagdes o
controle continuo que ela permite entre 0s processos e sua gestdo, ou seja, tem-se um real
controle sobre o andamento deste, além da combinagdo e intera¢io entre 0S mesmos.

Menezes (2006) entende que ao se adotar a abordagem baseada em processo, as
organizagdes podem compreender melhor os requisitos € as expectativas dos clientes e das
partes interessadas (acionistas, fornecedores, sociedade, 6rgdo governamental). Também
estardo melhores posicionadas para administrar a forma como integrar seu ambiente fisico e
buscar a seguranca e satde das pessoas no trabalho.

Finalmente, através da abordagem por processo, os gestores podem monitorar melhor
os planos de acdo para implantagao de acdes corretivas ou preventivas e verificar as eficécias
das acoes ao longo da cadeia produtiva.

3.2 ABORDAGEM PELOS CRITERIOS DO PNQ

Outra forma para integrar sistemas ¢ o PNQ, que engloba diversos requisitos
de varias normas. Corréa (2004) entende que o PNQ reconhece as melhores praticas de
gestdo, estimula a melhoria da qualidade e a utilizacio de referenciais conhecidos e
reconhecidos mundialmente.

De acordo com as ferramentas utilizadas na organizacdo, o que se objetiva € gerenciar
e buscar a maxima efici€ncia e eficidcia nos campos de Lideranga, Estratégias e Planos, Foco
no Cliente, Relacionamento com a Sociedade, Informa¢cdo e Conhecimento, Crescimento
Humano e Otimiza¢ao de Processos. Com base nesse principio, foi motivada a proposta de
relacionamento e estruturagdo do sistema de gestdo com os requisitos do PNQ.

Nao se encontra, facilmente, na literatura metodologias para integracdo de sistemas
através dos critérios do PNQ. A contribuicdo deste trabalho é propor uma forma de
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integracdo aplicada para uma empresa com ferramentas e sistemas de gestdo que foram
incorporados ao longo do tempo e que sdo fortemente influenciados pelo PNQ, na sua gestao
corporativa.

Observa-se que ambas as metodologias apresentadas baseiam-se no ciclo do PDCA e
na abordagem de processos.

3.3 METODOLOGIA DE INTEGRACAO NA GERDAU

Como procedimento metodolégico do estudo de caso, foi desenvolvido um conjunto
de etapas descritas abaixo:

- Descricao das ferramentas do sistema de gestdo atual: levantamento dos subsistemas
existentes com suas respectivas ferramentas e forma de agrupamento;

- Levantamento de informacdes: foram levantados todos os subsistemas existentes,
consultados os procedimentos gerenciais existentes e realizado entrevistas;

- Anadlise das ferramentas e suas similaridades com critérios de exceléncia da FNQ: foi
realizada uma correlagdo de todas as ferramentas de gestdo com os critérios de exceléncia do
PNQ de forma a agrupar as ferramentas (ndo mais em subsistemas existentes) conforme os
critérios de exceléncia;

- Proposta de simplifica¢do: foi proposto um novo modelo para reagrupar as ferramentas
segundo os requisitos do PNQ;

- Andlise dos resultados: A partir do novo modelo proposto, foram analisados os ganhos de
gestdo obtidos com este novo agrupamento, comparacao entre os resultados e o objetivo
estabelecido.

4. ESTUDO DE CASO

A empresa onde foi desenvolvida e implantada a metodologia € a sidertrgica Gerdau
Cearense, empresa do grupo Gerdau.

O Grupo Gerdau é um grupo siderurgico, que ocupa a posicao de maior produtor de
acos longos no continente americano, com usinas sidertrgicas distribuidas no Brasil,
Argentina, Canadd, Chile, Colombia, Estados Unidos, México, Peru, Uruguai e Venezuela.
Possui também 40% de participagdo societdria na empresa Sidenor, localizada na Espanha.
Hoje, alcanca uma capacidade instalada total de 19,6 milhdes de toneladas de ago por ano.

O sistema de gestdo atual, as diversas ferramentas e praticas de gestao utilizadas por
essa unidade do grupo sao os objetos de estudo deste trabalho.

Este trabalho originou-se através da visualizacdo de uma oportunidade de
simplificacdo e integracdo das ferramentas aplicadas no sistema de gestdo da empresa em
estudo. Esta empresa é muito bem conceituada na aplicacdo de ferramentas e técnicas de
gestdao nos seus processos. Todavia, nos ultimos tempos vém passando por um crescimento
do seu sistema de gestdo com aplicacio de vdrias ferramentas, podendo no futuro
comprometer sua flexibilidade bem como sua agilidade e competitividade no mercado.
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4.1 SISTEMA DE GESTAO ATUAL

A estrutura atual do sistema de gestdo da empresa € resultado de uma cronologia que
se iniciou em 1980, com movimentos em busca da qualidade em todo o Grupo Gerdau. A
figura 1 mostra o histérico de desenvolvimento do sistema de gestao da Gerdau.

1980: Inicio da assisténcia técnica internacional com empresas japonesas (Funabashi Steel e Nippon Steel).
1981: Criacdo dos primeiros grupos de CCQ - Circulo de Controle da Qualidade.

1984: Inicio do sistema de padroniza¢do Gerdau.

1988: Semindrio de conscientizacdo para Qualidade Total para o conselho diretor ministrado pelo professor
Vicente Falconi Campos.

1989: Adocao formal do TQC - Total Quality Control; Seminério do professor Falconi para todos os executivos
Gerdau; Assisténcia técnica internacional com a Badische Stahlwerke.

1990: TQC incorporado ao Sistema de Gestdo; Inicio do programa de capacitacio da qualidade.

1992: Criagao dos primeiros grupos de GSP - Grupos de Solu¢do de Problemas.

1993: Utilizagdo da sistemdtica de desdobramento das diretrizes; Inicio do uso do 5S.

1995: Implantac@o do sistema de reconhecimento para os grupos de CCQ & Grupos de solu¢do de problemas;
Inicio do projeto de gestdo com foco no operador; Implantacéo das células operacionais.

1996: Implantacdo do programa de metas (remuneragdo por resultados).

1997: Projeto de reengenharia; Introducdo das células de negécio em toda a organizacdo; Planejamento
integrado com o sistema de gestdo pela qualidade; Inicio do projeto de manuten¢do integrada.

1998: Inicio da implantagdo do sistema e capacitag@o industrial

1999: Implantacdo do sistema de ERP; Criagdo do prémio Gerdau da qualidade; Implantacdo do sistema de
gestdo ambiental.

2000: Inicio do projeto de gestdo por processos; Realizacdo do segundo ciclo do Prémio Gerdau da Qualidade;
Inicio do uso da metodologia 6 sigma; Inicio da implantacdo do modelo de TOC nas usinas da Argentina;
Langamento do sistema de seguranca total; Inicio da implantacdo do sistema de capacita¢cdo comercial.

2001: Realizagdo do terceiro ciclo do Prémio Gerdau da Qualidade; Ampliacdo do uso da metodologia 6 sigma.

Figura 1. Histérico da gestdo na Gerdau
Fonte: Gerdau

Com movimentos e incrementos de novas praticas de gestdo em todo o Grupo
Gerdau, durante esses anos, o sistema de gestdo da unidade Gerdau Cearense foi se definindo
e se estruturando com base nessas praticas. Durante a absor¢do das mesmas, o que sempre se
objetivava era atender as parte interessadas da empresa (cliente, acionista, colaboradores,
comunidade e fornecedores). Toda e qualquer ferramentas de gestdo tinha esse propdsito de
gerar resultados positivos para os publicos da organizacdo.

Assim, foi feito o levantamento e a interpretacdo de como todas estas ferramentas de
gestdo estdo agrupadas e gerenciadas, caracterizando o modelo atual. A figura 2 apresenta o
resultado deste levantamento.

Os subsistemas indicados na figura decorrem do desenvolvimento e implantagcdo
cronoldgica do sistema de gestdo. A medida que as ferramentas foram incorporadas no
sistema estas foram agrupadas.
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Figura 2. Agrupamento das ferramentas em subsistemas — situacao atual
Fonte: Adaptado Gerdau por Coelho (2007)

Com base nas duas etapas apresentadas anteriormente, o levantamento de todas as
ferramentas e a interpretacdo de como essas ferramentas estdo agrupadas, o que se observa é
um grande nimero ferramentas (28 no total) e que as mesmas em vdrias situagdes tem a
finalidade muito similar.

Outro fator observado € a existéncia de ferramentas que deveriam estar agrupadas no
mesmo subsistema e que estdo em subsistemas diferentes. A figura 3 mostra este
levantamento.
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Figura 3. Andlise das Ferramentas versus Subsistemas

Fonte: Adaptado dados da empresa

Como € de se esperar, existe a dificuldade de gerenciar todas essas ferramentas ou
subsistemas separadamente, o que gera grande esforco gerencial, desperdicios de recursos e

principalmente, reducao da eficacia das préticas gerenciais.

A fim de melhor alocar estas ferramentas em um sistema integrado de gestdo, foram
escolhidos os requisitos do PNQ para tragcar uma similaridade das ferramentas de gestao

utilizadas na empresa com um sistema integrado de gestao.

Para tanto, foi elaborada uma tabela para medir a correlacio e agrupamento das
ferramentas de gestdo com os requisitos do PNQ. Logo, as ferramentas foram classificadas
de acordo com a sua correlagdo com os subsistemas (critérios) de gestdo do PNQ. Com isto,
ficou mais fécil a alocacdo das ferramentas nos subsistemas de gestdo. A figura 4 mostra os

resultados obtidos.
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Figura 4. Andlise das ferramentas e suas similaridades com critérios da FNQ
Fonte: Adaptado da empresa

4.2 PROPOSTA DE INTEGRACAO DAS FERRAMENTAS NOS SUBSISTEMAS DO

PNQ

Baseada na matriz de correlacdo elaborada na figura 4, foi feita a seguinte proposta de
simplificacdo: agrupar as ferramentas de gestdo de acordo com os critérios de gestdo do
PNQ. A figura 5 ilustra a nova configuracdo das ferramentas, agora subdivididas segundo

critérios do PNQ.
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Figura 5. Sistema de Gestdo com base nos critérios da PNQ
Fonte: Adaptado da empresa

5. RESULTADOS

Com o novo agrupamento das ferramentas, observou-se uma reducdo de 03
ferramentas. O Programa 5S e Gestdo a Vista estdo sendo trabalhados dentro do Sistema de
Seguranca (20 elementos). A ferramenta “Educacdo e Treinamento” foi unificada com o
“Sistema de Capacitacdo Industrial”, j4 que as mesmas tinham os mesmos propdsitos.

A aplicacdo do método de correlacionar as ferramentas com os critérios de exceléncia
da PNQ permitiu que cada subsistema, possua um conjunto de ferramentas de gestdao que
tenham fins muitos semelhantes. Nao correndo mais o risco de o mesmo tema estar
subordinado em mais de um subsistema.

Desta maneira, cada time de gestdo teve maior facilidade de gerenciar e disseminar
seu subsistema (conjunto de ferramentas) dentro da organizacdo de forma mais eficaz e
otimizada, sem que haja duplicidade entre os times de gestao.

Visto a similaridade das ferramentas que tiveram correlacdo alta (A) com os critérios
Foco no Cliente, Relacionamento com a Sociedade foi decidido unificar esses dois critérios
deixando as ferramentas sob o mesmo subsistema. A figura 6 apresenta esse resultado. O
objetivo principal é unificar praticas como controle de documentos, controle de registros
entre outros presentes nestas ferramentas.

FERRAMENTAS SUBSITEMAS P

Matrizes de posicionamento Focono Clientes| @ @

o = F: m _|

estao de reclamages clientes e o M

IS0 9001 Relacionamento ;'E

15014001 com a o o
Sistema de Sequranga Total - 20 sociedade

Figura 6. Subsistema: Foco no Cliente e Relacionamento com Sociedade
Fonte: Adaptado da empresa

6. CONCLUSAO

Os sistemas integrados de gestdo buscam a organizacdo dos requisitos de vdrios
sistemas de gestdo. Existem diversas metodologias para tal fim. A mais comum é a
integracdo pela abordagem de processos ou pela estrutura PDCA utilizada no
desenvolvimento da ISO 9001. Este trabalho prop6s uma metodologia baseada nos critérios
do PNQ, integrando ferramentas e subsistemas desenvolvidos na empresa Gerdau Cearense.
Esta empresa tem se destacado pelo uso de inumeros subsistemas que atendem as
especificagdes das partes interessadas. O modelo integrado simplificou e sistema de gestao,
unificando ferramentas e, at¢é mesmo, subsistemas, e facilitou o seu gerenciamento pelos
gestores.

Conclui-se que a reorganizacdo e reestruturacdo da gestdo da organizacao com base
nos critérios do Prémio Nacional da Qualidade (PNQ) contribuiram para simplificar e
facilitar o gerenciamento de seus processos, ferramentas, bem como facilitar a atuacdo dos
times de gestao.
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