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Resumo: O artigo analisa a aplicacdo do método AHPF em conjunto com o anexo A da ISO 9004:2000, para avaliar
o desempenho de duas organizacdes industriais, certificadas pela norma ISO 900 1:2000, frente aos requisitos espe-
cificos dos sistemas de gestao da qualidade, ambiental, da gestdo de seguranca e salde ocupacional. As organizac¢d-
es avaliadas foram uma empresa estatal do setor de ciéncia e tecnologia que atua na drea nuclear e uma empresa do
setor privado que atua na drea automotiva e ferrovidria. Foi utilizado o software livre Web-Hipre versdo |.22 da Hel-
sinki University of Technology da Finlandia. Os resultados apresentados demonstraram que o AHP em conjunto com
o anexo A da ISO 9004:2000 é adequado para avaliar desempenho organizacional. As duas organiza¢des apresen-
taram niveis de desempenho similares.

Palavras-chave: AHP andlise de desempenho, meio ambiente, qualidade, sadde ocupacional.

Abstract: The paper analyses the application of the AHP method together with the attach A of ISO 9004:2000 in or-
der to evaluate the performance of two industrial organizations, both possessing quality management systems with
ISO 9001:2000 certifications, based on the specific requirements of quality, environment, occupational health and ma-
nagement systems. The evaluated organizations were a government-owned company from the science and techno-
logy sector that works in the nuclear area, and a private company that works in the automotive and railroad area.
The open software Web-Hipre version .22 from Helsinki University of Technology, Finland, was used. The results de-
monstrated that the AHP method together with the attach A of ISO 9004:2000 is adequate to evaluate organiza-
tional performances. Both organizations presented similar performance levels.

Key Words: AHP, performance analysis, environment, quality, health management system

I. Introducao pacional como uma das formas ou modelos estraté-

gicos de gestdo visando a sobrevivéncia e melhoria

Atualmente as organizac¢des, principalmente as in-
dustrias, vém cada vez mais buscando alternativas
para se manterem no mercado ou até obter novos
mercados. A busca incessante pela melhoria conti-
nua além da evolucdo do mercado tem exigido cada
vez mais equilibrio entre o comportamento huma-
no e os sistemas produtivos. Algumas organiza¢cdes
optaram pela integracdo dos sistemas de gestdo da
qualidade, meio ambiente e seguranca e salde ocu-

frente ao mercado globalizado.

Para Wilkinson e Dale (1998), o crescente interesse
nos sistemas de gestao ambiental baseado na norma
ISO 14001, e no sistema de gestdo de seguranca e
salde ocupacional baseado na OHSAS 18001, por
parte das empresas que jd possuem o sistema de ges-
t3o da qualidade com base na ISO 9001 implantado,
levou essas empresas a buscarem na estrutura, nos
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principios e nas caracteristicas especfficas dessas nor-
mas e especificacdo, os elementos comuns com ob-
jetivos de integracao desses sistemas de gestdo.

Recentemente, Garcia-Miranda, Mufiz e Sédnchez
(2010) conclufram que a similaridade entre a ISO
9001 e a OHSAS 18001 favorece a implantacdo de
um Sistema de Gestdo de Seguranca e Saude Ocu-
pacional, além disso, a estrutura da ISO 9001 € se-
melhante e compartilha dos mesmos principios,
como os dos padrdes de qualidade e meio ambien-
te propostos por organiza¢des internacionais; o que
torna a adoc¢do de um Sistema Integrado de Gestao
0 mais vidvel e prdtico para as organizacdes de uma
forma geral.

A Gestdo Integrada alinha os Sistemas de Gestdo da
Qualidade (ISO 9000), Meio Ambiente (ISO 14000),
Seguranca e Saude Ocupacional (OHSAS 18000) e
em alguns casos inclui também a Responsabilidade
Social (SA 8000). (Cerqueira, 2006; Corréa, 2004; De
Cicco, 2003;Jorgensen, 2006; Karapetrovic, 2002; Wil-
kinson, 1999).

Assim, no contexto competitivo, uma avaliagdo glo-
bal faz parte das atividades de gestdo de uma em-
presa, muito embora avaliar de maneira global e sis-
temdtica seja uma tarefa complexa. No entanto, a
avaliacdo pode garantir o controle das atividades quer
seja no nivel estratégico, gerencial ou operacional de
uma empresa. Uma avaliacdo tem também como fun-
¢do assegurar a tomada de decisdo, fundamentada
em informacdes e fatos de observagdes.

Portanto, em uma avaliacdo, as dificuldades encon-
tradas iniciam-se com a defini¢do de quais sdo os cri-
térios/itens a serem examinados e que método de-
verd ser usado. Estes critérios sdo normalmente
escolhidos com base na legislacdo acerca do assun-
to; ja os métodos, sdo escolhidos por meio de ob-
servacoes e ensaios. Neste contexto, os critérios va-
riam conforme a drea pertinente (qualidade,
ambiental, salde e seguranca).Tal variedade de cri-
térios/itens de avaliacdo exige um conhecimento da
inter-relacao organica dos conceitos das trés dreas
(qualidade, ambiental e salde e seguranca ocupa-
cional), até o ponto de se constituir uma unidade for-
mada com as proposi¢des de cada drea.

Os métodos mais utlizados para realizacdo de ava-
liagdo de desempenho e maturidade de sistemas de
gestdo organizacional sdo os métodos oriundos de
prémios da qualidade nacionais, como o Prémio De-
ming, no Japdo. Estes métodos sdo muito eficientes

mas dependem de terem pessoas com experéncia
para aplicd-los, além disso, muitas organiza¢des que
estdo iniciando a implantagdo de sistemas de gestdo
se deparam com resultados um tanto quanto nega-
tivos e acabam desistindo de aplicar o método e até
mesmo de implantar o sistema de gestao.

Verifica-se através de observa¢des oriundas de pes-
quisas recentes, que o método AHP permite avaliar
a importancia de cada critério/item frente ao con-
texto proposto com racionalidade e precisdo. Devi-
do a estes atributos a aplicagao do método AHP tor-
na-se uma alternativa confidvel para ser aplicada nesta
pesquisa.

Segundo Gomes et al. (2004), um dos primeiros mé-
todos desenvolvidos no ambiente das decisdes mul-
ticritério, sendo talvez o mais usado no mundo, € o
Método de Andlise Hierdrquica, mais conhecido
como Método AHP criado pelo Prof. Thomas L. Saa-
ty em 1980. Nesse método, o problema de decisdo
é dividido em niveis hierdrquicos, facilitando, assim,
sua compreensdo e avaliagdo.

Velasquez, Nufiez e Monroy (2010) concluiram em
um estudo realizado em uma organizacdo do setor
metal mecanico que o Método AHP permite esta-
belecer o nivel de importancia de valores organiza-
cionais associados aos fatores que afetam a produ-
tividade da organizagdo, tendo um enfoque similar
ao da avaliagdo apresentada neste trabalho.

O método AHP (Analytic Hierarchy Process) tem sido
empregado para situacdes de: definicdo de priorida-
des, avaliacido de custos e beneficios, alocacdo de re-
cursos, mensuragao de desempenho (benchmarking),
avaliagao ou pesquisa de mercado, determinagdo de
requisitos, decisdes estratégicas (Forward & Back-
ward Planning), planejamento e seqlienciamento de
atividades, previsao de cendrios (forecasting), nego-
ciagdo e resolucdo de conflitos, decisGes e previsdes
politicas ou sociais e andlise de decisdo sob risco.
(SHIMIZU, 2006).

Forman e Selly (2001) argumentam que o nome do
método AHP explica um pouco da sua ldgica de apli-
cacao:

* Analytic: Por suas caracteristicas, o AHP deveria ser
chamado de Processo de Sintese Hierdrquica pois
na sua esséncia o AHP auxilia na medicdo e sinte-
tizacdo de uma série de fatores envolvidos em de-
cisGes complexas;
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* Hierarchy: Subdivisdao em hierarquia ¢ uma carac-
teristica que ndo € desconhecida as organizacdes.
Hierarquia é a maneira adaptdvel para inteligén-
cia finita assumir uma situacao complexa. Grandes
organizagdes possuem estruturas hierdrquicas, pois
sdo divididas em unidades que sdo ainda subdivi-
didas em outras unidades menores e assim por
diante.

* Process: Um processo é uma série de agdes, alte-
ra¢des, ou fungdes que nos levam a um fim ou re-
sultado. O processo do AHP ndo é um modelo
que descobre a resposta certa, mas um processo
que ajuda os decisores a encontrar a melhor res-
posta.

A comparacdo par a par das alternativas é realizada
utilizando uma escala prépria, que varia de | até 9.
Essa escala, denominada de Escala Fundamental, foi
proposta por Saaty em 1980, juntamente com o mé-
todo AHP Segundo Luz et al. (2006), para um nivel
com n critérios, sdo requeridos n(n-1)/2 compara-
¢oes entre g e g;,Vij, construindo-se uma matriz de
preferéncias C;;(n x n). A comparacao ¢ feita res-
pondendo-se as questdes:

* Ao influenciar o nivel acima, o critério a; € mais
importante, menos importante ou de igual im-
portancia ao critério a;,Vij;

* Para os g; ndo equivalentes, sendo que g; é mais
importante do que g;, g, €: (i) um pouco mais im-
portante do que g; (i) muito mais importante do
que a; (i) muito fortemente mais importante do
que a; ou (iv) absolutamente mais importante do
que a;.

A matriz de preferéncia é preenchida de acordo o
Quadro 1.Valores intermediarios se destinam as si-

tuacSes intermedidrias, nas quais é necessdrio dis-
cernir mais claramente entre duas alternativas mui-
to parecidas, segundo o critério de julgamento.

Uma vez preenchida a matriz de preferéncia, realiza-
se o calculo da importancia relativa dos critérios, en-
contrando-se os autovetores com mdximos autova-
lores da matriz. Os componentes do autovetor siao
as prioridades dos critérios e o autovetor serd o va-
lor atribuido ao nivel de coeréncia do julgamento,
dentro das bases propostas pelo método. Sendo A,
a matriz de comparagdes, entdo, calcula-se o vetor
de prioridade w, tal que satisfaca a equagdo (1), e a
razdo de coeréncia CR € calculada pela equacdo (2).

Aw =Aw (1)
CR = [Apax — nJ/[RI (n-D)] (2)

Onde:n é o nimero de critérios; Ay < N € 0 maior
autovalor, e Rl é o indice de coeréncia aleatério mé-
dio, extraido de Tabela de simulagdes com amostras
de matrizes de vdrias dimensdes. Segue o Quadro 2
com os valores de Rl relacionados com n:

Quadro 2
indice de coeréncia aleatério. Fonte: Salomon (2004)

Ordem da matriz (n) RI
0,52

N w
o
o]
O

o V| ©f d| o wu,
w
(@]

Quadro |
Opgoes de preferéncia com base em comparagdes pareadas. Fonte: Saaty (1991)

se a;emrelacdoa g; = entdo c; = se a,emrelacdoa g; = entdo c; =
igual I igual I
um pouco mais importante 3 um pouco menos importante 173
muito mais importante 5 muito menos importante [/5
fortemente mais importante 7 fortemente menos importante 177
absolutamente mais importante 9 absolutamente menos importante /9
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Saaty (2001) e Salomon (2004), retirar a virgula re-
comendam que, para vetores de CR acima de 0,20,
os julgamentos sejam revistos, porém, tal incoerén-
cia deve servir mais como um alerta do que um
evento indesejdvel. Sendo assim, a revisdao dos jul-
gamentos é um procedimento sistemdtico de me-
lhoria do auxilio a decisao.

Para o presente trabalho, serd utilizado o indice 0,20
para verificacdao da coeréncia dos julgamentos, con-
forme descrito no pardgrafo anterior.

E importante examinar quio sensitiva é a alternativa
preferida quanto as mudangas nos juizos emitidos
pelo decisor. Sendo assim, para aplicacdo do método
AHP neste trabalho, foi utilizado o software livre Web-
Hipre versdo 1.22 da Universidade de Helsink na Fin-
landia, que permite realizar andlise de sensibilidade
dinamica, podendo alterar os pesos dos elementos
de um dado nivel de hierarquia, sendo possivel ob-
servar alteracdes nas pontuacdes das alternativas.

2. Elaboraciao do método proposto
2.1. Consideragdes gerais

O método consiste em uma avaliacdo de desempe-
nho do sistema de gestdo da qualidade, meio am-
biente e da seguranca e sadde ocupacional integra-
dos, no nivel estratégico, gerencial e operacional,
envolvendo organizagdes que estejam implemen-
tando ou jd tenha implementado esses sistemas in-
tegrados ou ndo; por meio de critérios pré estabe-
lecidos.

Para elaboracdo do método proposto levou-se em
consideragdo o levantamento bibliogrdfico acerca do
assunto, fundamentou-se principalmente no méto-
do AHP e no método de auto avaliacdo do anexo A
da ISO 9004:2000.

A Figura 3 apresenta esquematicamente as fases do
método proposto.
2.2. Descrigio das fases do método proposto
2.2.1. Fase I:identificagdo dos itens/critérios

para avali¢do
A identificacdo dos itens/critérios é uma fase Unica

do método, ou seja, uma vez identificado os itens/cri-
térios pelo pesquisador; essa ndo mais serd executa-

da durante a aplicacdo do método proposto nas or-
ganizagdes. Essa identificagdo € realizada com base
na pesquisa bibliografica. Através da conclusdo des-
ta fase, é obtida uma estrutura hierdrquica dos re-
quisitos para avaliagao da importancia destes requi-
sitos para o desempenho da organizagao que estd
sendo avaliada.

Figura 3
Fases principais do método proposto

ITENS IDENTIFICAO DOS
INTENS/CRITERIOS PARA ~ AHP
AVALIACAO [

1
PONTUAR AS MATRIZES
(ORGANIZACOES)[B]

SO 9004:2000 l
SIM NAO

APLICAR O ld——  EXECUGAO DE CALCULOS
FORMULARIO ] 1c<020

ANALISAR E
INTERPRETAR OS
DADOS D]
l
ELABORAR RELATQR\O
COM CONCLUSCES [»]

2.2.2. Fase 2:pontuar as matrizes

Esta fase € realizada nas organiza¢des através das
pessoas que estdo envolvidas com os sistemas de
gestdo da qualidade, meio ambiente e da seguranca
e salde ocupacional, ou ainda uma equipe que im-
plantou ou é responsdvel pela manutencao do siste-
ma integrado de gestdo.

Nesta fase serd realizada a avaliacdo paritaria dos
requisitos da estrutura hierdrquica resultante da
fase |, por meio do formuldrio do anexo | deste
trabalho e conforme o procedimento do método
AHP Tal avaliagdo pode ser realizada de duas for-
mas:

* Através de uma reunido com a equipe € 0 pes-
quisador, sendo que a pontuagdo a ser obtida serd
através de consenso das pessoas que formam a
equipe; ou

* Através da distribuicdo para a equipe do formu-
ldrio para pontuacdo, onde cada membro deverd
avaliar e marcar no formuldrio o nivel de impor-
tancia de cada requisito. O formulario é devolvi-
do ao pesquisador para execucdo dos cdlculos e
andlises.
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2.2.3.  Fase 3:execucdo dos cdlculos das matrizes

Os cdlculos das matrizes sdo executados conforme
procedimento do método AHP tendo como resul-
tados as prioridades locais e os indices de coeréncia
de cada matriz de julgamentos. Nos casos em que os
formuldrios foram distribuidos, o preenchimento das
matrizes com os valores de julgamento serd efetua-
do pela média geométrica dos valores atribuidos aos
formuldrios.

Havendo alguma matriz com indice de coeréncia
maior que 0,20, deverdo ser avaliadas a necessidade
de se refazer o julgamento para esta matriz e refa-
zer os cdlculos das prioridades locais desta matriz.

2.2.4. Fase 4: aplicar o formuldrio para
levantamento do desempenho

Nesta fase serd aplicado nas organiza¢des o formu-
ldrio para levantamento do desempenho da organi-
zacdo, podendo ser realizada de duas formas:

* Através de reunido com a mesma equipe que par-
ticipou da fase 2, sendo o resultado obtido por
meio de consenso dos membros da equipe; ou

* Através da distribuicdo do formuldrio para levan-
tamento do desempenho para a equipe, onde cada
membro deverd avaliar e marcar no formuldrio o
nivel de desempenho em que a organizacdo se en-
contra em cada requisito. O formuldrio € devolvi-
do ao pesquisador para execucao dos cdlculos e
andlises.

2.2.5.  Fase 5:andlise e interpretacdo dos dados

A andlise dos dados serd realizada mediante a ob-
tencdo dos resultados dos dois formulérios, sendo
efetuado o produto dos valores das prioridades lo-
cais de cada requisito, obtidos por meio do método
AHP pelos valores percentuais obtidos por meio do
formuldrio de levantamento do desempenho. Serdo
analisados entdo os valores de desempenhos totais,
obtidos por meio do somatdrio dos produtos, con-
forme procedimento descrito acima, de cada orga-
nizagao, comparando e interpretando estes valores
e os valores de cada requisito.

2.2.6. Fase 6: elaboracdo do relatério de conclusdes

Nesta fase, serd apresentada pelo pesquisador a sin-
tese dos resultados contendo o percentual global de
desempenho obtido por cada organizacdo avaliada

e os valores obtidos para cada requisito avaliado nes-
tas organizagOes. Estes resultados serdo acompa-
nhados de comentdrios acerca das constatacdes de
pontos fortes e oportunidades de melhorias para os
requisitos que mais se destacaram na avaliagdo, sen-
do este um indicativo de onde a organizacdao deve
se esforcar para melhorar seu desempenho global.

2.2. Estrutura hierarquica dos requisitos

A estrutura hierdrquica dos requisitos é obtida na
fase | do método proposto e tem como objetivo
principal promover uma distribuicdo dos requisitos
em critérios e subcritérios, criando assim uma hie-
rarquia para avaliar a importancia de cada requisito
para o desempenho da organizacdo.

Sendo assim, a Figura 4 apresenta a estrutura hie-
rdrquica para avaliacdo do desempenho das organi-
zacOes que serdo avaliadas neste trabalho.

O objetivo, indicado na caixa superior da estrutura
hierdrquica representa a questdo que se deseja re-
solver, sendo em geral preenchida com uma per-
gunta. Para o presente trabalho a questao que se de-
seja conhecer ou resolver é relativo ao desempenho
de organizag¢des. Portanto a pergunta foi formulada
no sentido de se conhecer qual dos requisitos ou
itens possui maior importancia para o desempenho
de uma organizagao.

Os critérios sdo indicados nas caixas logo abaixo do
objetivo. Para o presente trabalho os critérios sdo os
requisitos de nivel mais elevados baseados nos siste-
mas de gestdo da qualidade, meio ambiente e da se-
guranca e salde ocupacional, suas respectivas normas,
prémios e métodos de avaliagdes especificos, além do
método de avaliacdo do anexo A da ISO 9004:2000.

Os subcritérios sao os desdobramentos dos crité-
rios, sdo indicados pelas caixas abaixo dos critérios.
Da mesma forma que os critérios, os subcritérios sao
também baseados nos sistemas de gestdo da quali-
dade, meio ambiente e da seguranca e satde ocu-
pacional, suas respectivas normas, prémios e méto-
dos de avaliagBes especificos, além do método de
avaliacdo do anexo A da ISO 9004:2000.

3. Aplicacao do método proposto

3.1. Consideragdes gerais

A necessidade de se avaliar organiza¢cdes por meio
de um método simples e flexivel tem sido o foco
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Figura 4
Estrutura Hierarquica dos Requisitos
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principal do desenvolvimento deste trabalho, no con-
texto do sistema integrado de gestdo.

Portanto, neste contexto, a proposta de um méto-
do de avaliacdo baseada no método AHP e no mé-
todo de auto-avaliacio do anexo A da ISO
9004:2000, propondo critérios amparados e esta-
belecidos mediante uma fundamentacio tedrica e
um sistema de medi¢do no qual se avalia a impor-
tancia e o comportamento das organiza¢des face a
esses critérios, é o que se buscou realizar neste tra-
balho.

Sendo assim, uma aplicacdo do método proposto em
organizagdes que possuem necessidades semelhan-
tes em relacdo aos sistemas de gestdo integrado, de-
vido a busca da manutencido e da melhoria de sua
atuacdo no cendrio empresarial nacional e interna-
cional, se faz necessdrio no sentido de obter dados
reais para comprovacao da eficdcia desse método.

E importante frisar a validade do método para po-
tencializar a sua aplicagdo para diagndstico do desem-
penho da organizacao, contribuindo para o processo
de tomada de decisdo, tendo como objetivo a melho-
ria continua dos seus processos e do sistema de ges-
tdo implantado, sendo este sistema integrado ou nao.

4. Resultados e discusdes

Este item busca apresentar os resultados obtidos da
aplicagdo do método proposto em cada organiza-
¢do. Para isso, serd necessdrio identificar as organi-
zag¢des de forma facil e sem quebrar o sigilo acorda-
do. Sendo assim, chamaremos as organiza¢des por
Organizacdo A e Organizacdo B.

O que diferencia uma organizacdo da outra é o tem-
po que cada organizagao possui de implantacdo do
sistema de gestdo integrado.
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4.1. Organizagao A

Esta organizagdo possui um sistema de gestdo inte-
grado hd um ano. Inicialmente esta organizagcdo ha-
via implantado o sistema de gestao da qualidade com
base na norma ISO 9001, tendo dez anos de im-
plantacdo.

A aplicagdo do método na Organizacdo A iniciou-se
com uma reuniao entre o pesquisador e os mem-
bros das coordenagdes da gestdo da qualidade, da
gestdo ambiental e da gestdo de seguranca e salde
ocupacional no site que foi implantado esses siste-
mas. Nesta reunido foi explicado o método propos-
to e em seguida foi executada a pontuacdo das ma-
trizes de julgamentos, sendo um total de oito
matrizes. A Tabelal apresenta os valores obtidos do
julgamento da matriz principal. Procurou-se sempre
a obtencdo do consenso entre os participantes para
o preenchimento destas matrizes.

Na Figura 5 observa-se por meio da andlise de sen-
sibilidade que para empresa estatal, o critério/requi-
sito realizagdo do produto foi considerado o mais
importante com indice 0,20, tendo como subcrité-
rio mais importante operacao de producdo, com in-

dice de 0,048 o que representa a realidade desta em-
presa. Se o indice do critério/requisito for acrescido
de 0,03, o subcritério mais importante serd projeto
e desenvolvimento.

A aplicagdo do formuldrio de avaliagdo do nivel de
desempenho dos critérios, anexo |, se deu por meio
de entrevistas com os mesmos membros da equipe
que participou do processo inicial da aplicagdo do
método proposto. Os valores obtidos em cada pon-
tuacdo foi registrado e o resultado final foi obtido
por meio do cdlculo da média aritmética dos valo-
res registrados.

ATabela 2 apresenta os valores obtidos na avaliagao
da Organizacdo A para os critérios, subcritérios e o
desempenho geral desta organiza¢do. Os valores da
coluna desempenho foram obtidos através do pro-
duto dos valores da coluna de importancia e dos va-
lores da coluna maturidade para cada subcritério. Por
meio do somatdrio dos valores da coluna desem-
penho de cada subcritério, obtém-se os valores de
desempenho de cada critério. O desempenho geral
é obtido pelo somatdrio dos valores da coluna de-
sempenho dos critérios.

TABELA |
Matriz Principal de Julgamentos da Organizagao A

PROCESSOS

SISTEMA
DE GESTAO

RESPONSABILI-
DADE DA
DIRECAO

GESTAO
DE RECURSOS

REALIZACAO
DO PRODUTO

PARA A
SEGURANCA
E SAUDE
OCUPACIONAL

GESTAO DO
CICLO DEVIDA
DO PRODUTO

MEDICAO,
ANALISE
E MELHORIA

PRIORIDADE
RELATIVA

SISTEMA DE
GESTAO

12

172

0,126

RESPONSA-
BILIDADE
DA DIRECAO

0,166

GESTAO
DE RECURSOS

12

12

172

0,118

REALIZACAO
DO PRODUTO

0,204

PROCESSOS
PARA A
SEGURANCA
E SAUDE
OCUPACIONAL

12

12

12

0,102

GESTAO
DO CICLO DE
VIDA DO
PRODUTO

172

0,155

MEDICAO,
ANALISE
E MELHORIA

172

0,128
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Figura 5
Anidlise de sensibilidade da Organizagio A. Fonte: Software Web-Hipre versio 1.22

Analysis

[0 PERFORMANI

TABELA 2
Relsultado do desempenho da Organizagio A
Critérios/requisitos Resultados
Importancia Maturidade Desempenho
Sistema de gestdo
0,1266 0,0679
|. Estruturacdo da documentacdo 0,0185 0,75 0,0139
2. Controle de documentos 0,084 0,50 0,0420
3. Controle de registros 0,0241 0,50 0,0120
Resultados
Responsabilidade da direcdo Importancia Maturidade Desempenho
0,166l 0,1188
4. Comprometimento da direcao 0,0573 0,75 0,0429
5. Foco no cliente 0,0408 0,75 0,0306
6. Polftica integrada 0,0451 0,75 0,0338
7. Planejamento do SGI 0,0097 0,50 0,0048
8. Responsabilidade, autoridade e comunicagao 0,0132 0,50 0,0066
Resultados
Gestdo de recursos Importancia Maturidade Desempenho
0,1182 0,0684
9. Recursos financeiros 0,0342 0,50 00171
10. Recursos humanos 0,0374 0,75 0,0280
I'l. Infra-estrutura 0,0120 0,50 0,0060
|2. Gestao de informacdo 0,0136 0,50 0,0068
| 3. Fornecedores e parceiros 0,0210 0,50 0,0105
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TABELA 2
Relsultado do desempenho da Organizagiao A (continuacién)
Resultados
Realizacido do produto Importancia Maturidade Desempenho
0,2033 0,1399
[4. Planejamento da realizagdao do produto 0,0362 0,75 0,0271
I5. Processos relacionados as partes interessadas 0,0386 0,50 00193
| 6. Projeto e desenvolvimento 0,0477 0,75 0,0358
| 7. Operagdes de producdo 0,0484 0,75 0,0363
8. Aquisicao 00115 0,50 0,0057
19. Controle de dispositivos de monitoramento 0,0209 0,75 00157
Resultados
Processos para a seguranca e saide ocupacional Importancia Maturidade Desempenho
0,1022 0,0655
20. Gestdo dos riscos a seguranga 0,0203 0,75 0,0152
21. Gestdo dos riscos a saide 0,0148 0,75 00111
22. Salde e bem estar, ambiente de trabalho 0,0153 0,50 0,0076
23 Adequagdo as inovagdes dos processos 0,0108 0,50 0,0054
24. Implementacdo de novas instalagdes e novos equipamentos 0,0087 0,75 0,0065
25. Manutengdo das instalagdes e equipamentos 0,0062 0,50 0,0031
26. Sistema de prontidao e atendimento a emergéncia 0,0138 0,75 0,0103
27. InvestigacSes de acidentes e incidentes 0,0123 0,50 0,0061
Resultados
Gestdo do ciclo de vida do produto Importancia Maturidade Desempenho
0,1543 0,0862
28. Conservagdo de energia e recursos naturais 0,0487 0,50 0,0243
29. Sistema de identificagdo e rotulagem 0,0258 0,25 0,0064
30. Racionalizacdo das atividades 0,0177 0,50 0,0088
31. Gestao de residuos, aproveitamento e disposi¢ao 0,0621 0,75 0,0465
Resultados
Medicdo, analise e melhoria Importéncia Maturidade Desempenho
0,1293 0,0839
32. Monitoramento da satisfacdo de clientes e partes interessadas 0,0185 0,75 0,0139
33. Monitoramento dos processos e produtos 00116 0,75 0,0087
34. Monitoramento da conformidade legal 0,0203 0,75 0,0152
35. Auditoria interna 0,0358 0,50 0,0179
36. Andlise de dados 0,0068 0,50 0,0034
37. Controle de ndo-conformidade 0,0267 0,75 0,0200
38. Gestdo das melhorias 0,0096 0,50 0,0048
Desempenho geral da organiza¢do A 60,03%
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Observou-se que para esta organizacdo o critério
mais importante para o seu desempenho € a reali-
zacao do produto, porém o seu nivel de desempe-
nho pode ser melhorado.Tal fato é devido a implan-
tacdo do sistema de gestdo da qualidade ter sido
implementado hd dez anos.

Dentro do critério de realizagao do produto a Or-
ganizacdao A destaca como sendo mais importante
para o seu desempenho o subcritério operacdes de
producdo, obtendo um nivel de desempenho maior
dentre os outros subcritérios avaliados.

O critério processos para a seguranca e salde ocu-
pacional apresentou o menor indice nesta avaliagdo
de desempenho, seguido do critério de gestdo de re-
cursos. Tal fato €, segundo a equipe responsavel pelo
sistema de gestdo integrado, devido ao pouco tem-
po de implantacao do sistema de gestdo de segu-
ranca e salde ocupacional e sua integracdo com os
sistemas de gestao da qualidade e ambiental.

O desempenho geral da Organizacdo A foi de
60,03%, sendo um valor 10% acima da média da es-
cala de desempenho. Este desempenho reflete o ini-
cio de melhoria do desempenho da organizagdo, que

deverd se esforcar para melhorar os critérios que
apresentaram valores baixos.

4.2. Organizagio B

Esta organizacdo ainda ndo possui um sistema de ges-
tdo integrado. Inicialmente esta organizagdo implan-
tou o sistema de gestdo da qualidade com base na
norma ISO 9001, tendo mais de dez anos de im-
plantacdo. A aplicagdo do método na Organizacdo B
iniciou-se com uma reunido entre o pesquisador e
0s membros das coordenagdes da gestdo da quali-
dade, da gestdo ambiental e da gestdo de seguranca
e salde ocupacional no site que foi implantado es-
ses sistemas. Nesta reunido foi explicado o método
proposto e em seguida foi executada a pontuagao
das matrizes de julgamento, sendo um total de oito
matrizes. A Tabela 3 apresenta os valores obtidos do
julgamento da matriz principal. Procurou-se sempre
a obtencdo do consenso entre os participantes para
o preenchimento destas matrizes.

A aplicacdao do formuldrio de avaliagao do nivel de
desempenho dos critérios, se deu por meio da dis-
tribuicdo do formuldrio para os mesmos membros

TABELA 3
Matriz Principal de Julgamentos da Organizagio B
PROCESSOS
SISTEMA RESPONSABILI- GESTAO REALIZACAO PARA A GESTAO DO MEDICAC, PRIORIDADE
DE GESTAO DADE DA DERECURSOS | DO PRODUTO | SECURANGA | CICLO DEVIDA ANALISE RELATIVA
DIRECAO E SAUDE DO PRODUTO | E MELHORIA
OCUPACIONAL
SISTEMA DE
GESTAG 3 3 2 3 3 3 0,310
RESPONSA-
BILIDADE 1/3 1/2 1/2 2 0,098
DA DIRECAO
GESTAO
DE RECURSOS 1/3 2 2 2 2 0,161
REALIZACAO
DO PRODUTO 12 2 2 3 2 0,179
PROCESSOS
PARA A
SEGURANCA 1/3 1/2 1/2 0,088
E SAUDE
OCUPACIONAL
GESTAO
DO CICLO DE
VIDA DO 1/3 172 172 1/3 0,077
PRODUTO
MEDICAO,
ANALISE 1/3 172 /2 0,088
E MELHORIA
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Figura 6
Anilise de sensibilidade da Organizagdo B. Fonte: Software Web-Hipre versio 1.22.

[0 PERFORMAN

da equipe que participou do processo inicial da
aplicagao do método proposto. Os valores obti-
dos em cada pontuagdo foi registrado no formu-
lario do anexo |, e o resultado final foi obtido por
meio do cdlculo da média aritmética dos valores
registrados.

ATabela 4 apresenta os valores obtidos na avaliacdo
da Organizacdo B para os critérios, subcritérios e o
desempenho geral desta organizacdo. Os valores da
coluna desempenho foram obtidos através do pro-

duto dos valores da coluna de importancia e dos va-
lores da coluna maturidade para cada subcritério. Por
meio do somatdrio dos valores da coluna desem-
penho de cada subcritério, obtem-se os valores de
desempenho de cada critério. O desempenho geral
é obtido pelo somatdrio dos valores da coluna de-
sempenho dos critérios.

TABELA 4
Relsultado do desempenho da Organizagido B
Critérios/requisitos Resultados
Importancia Maturidade Desempenho
Sistema de gestdo
0317 0,2377
|. Estruturacdo da documentacdo 0,052 0,75 0,0390
2. Controle de documentos 0,136 0,75 0,1022
3. Controle de registros 0,129 0,75 0,0967
Resultados
Responsabilidade da diregdo Importancia Maturidade Desempenho
0,092 0,03634
4. Comprometimento da diregao 0,022 0,50 0,010806
5. Foco no cliente 0,022 0,50 0,010806
6. Politica integrada 0,026 0,25 0,006574
7. Planejamento do SGI 0,013 0,25 0,003287
8. Responsabilidade, autoridade e comunicagdo 0,010 0,50 0,004866
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TABELA 4

Relsultado do desempenho da Organizagdo B (continuacién)

Critérios/requisitos Resultados
Importancia Maturidade Desempenho
Gestdo de recursos
0,184 0,113439
9. Recursos financeiros 0,022 0,75 0,059308
10. Recursos humanos 0,022 0,50 0,023552
I'l. Infra-estrutura 0,026 0,50 0,007687
I2. Gestdo de informacio 0,013 0,75 0,018275
|3. Fornecedores e parceiros 0,010 0,25 0,004617
Resultados
Realizag¢do do produto Importancia Maturidade Desempenho
0,171427 0,112122
I4. Planejamento da realizagdo do produto 0,024608 0,75 0,018456
I5. Processos relacionados as partes interessadas 0,037234 0,75 0,027925
I 6. Projeto e desenvolvimento 0,031004 0,75 0,023253
| 7. Operacdes de produgdo 0,046912 0,75 0,035184
I8. Aquisicdo 0,014608 0,50 0,007304
19. Controle de dispositivos de monitoramento 0,017062 0,75 0,012797
Resultados
Processos para a seguranca e saGide ocupacional Importancia Maturidade Desempenho
0,09539 0,033540
20. Gestdo dos riscos a seguranga 0,01648 0,50 0,008241
21. Gestdo dos riscos a satde 0,00761 0,50 0,003803
22. Salde e bem estar, ambiente de trabalho 0,00663 0,25 0,001658
23 Adequagio as inovagdes dos processos 0,00873 0,25 0,002182
24. Implementacdo de novas instalagdes e novos equipamentos 0,01001 0,25 0,002503
25. Manutengdo das instalagdes e equipamentos 0,00761 0,25 0,001902
26. Sistema de prontidao e atendimento a emergéncia 0,02366 0,25 0,0059 14
27. InvestigacSes de acidentes e incidentes 0,01468 0,50 0,007338
Resultados
Gestdo do ciclo de vida do produto Importancia Maturidade Desempenho
0,061 0
28. Conservagdo de energia e recursos naturais 0,010 0 0
29. Sistema de identificacao e rotulagem 0,024 0 0
30. Racionalizacdo das atividades 0,010 0 0
31. Gestdo de residuos, aproveitamento e disposi¢do 0,017 0 0
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TABELA 4
Relsultado do desempenho da Organizagdo B (continuacion)
Critérios/requisitos Resultados
Importancia Maturidade Desempenho
Medicio, analise e melhoria

0,078256 0,051719
32. Monitoramento da satisfacdo de clientes e partes interessadas 0,011873 0,75 0,008904
33. Monitoramento dos processos e produtos 0,01389 0,75 0,010418
34. Monitoramento da conformidade legal 0,016932 0,75 0,012699
35. Auditoria interna 0,007668 0,75 0,005751
36. Andlise de dados 0,009905 0,50 0,004952
37. Controle de ndo-conformidade 0,01032 0,50 0,00516
38. Gestdo das melhorias 0,007668 0,50 0,003834

Desempenho geral da organiza¢do B 59,54%

Observou-se que para esta organiza¢do o critério mais
importante para o seu desempenho € o sistema de
gestao, com um bom nivel de desempenho, podendo
ainda ser melhorado. Tal fato € devido a implantacao
do sistema de gestdo da qualidade ter sido imple-
mentado ha mais dez anos, como na Organizagdo A.

Dentro do critério de sistema de gestdo a Organi-
zacao B destaca como sendo mais importante para
o seu desempenho o subcritério controle de docu-
mentos, obtendo um nivel de desempenho maior
dentre os outros subcritérios avaliados.

O critério gestdao do ciclo de vida do produto apre-
sentou o menor indice nesta avaliagdo de desempe-
nho, seguido do critério processos para a seguranga
e salde ocupacional. Tal fato €, segundo a equipe res-
ponsdvel pelo sistema de gestdo, devido a organiza-
cdo estariniciando a implantagdo do sistema de ges-
tdo ambienta e de seguranca e satde ocupacional,
visando a sua integracao com os sistemas de gestdo
da qualidade ja implantado.

O desempenho geral da Organizagdo B foi de
59,54%, sendo um valor acima da média da escala de
desempenho. Este desempenho reflete a necessida-
de da implementacdo dos sistemas de ambiental e
de seguranca e salude ocupacional, visando a melho-
ria do desempenho da organizagdo como um todo.

5. Conclusoes

Os resultados apresentados demonstraram que o
método proposto é uma ferramenta eficiente para

diagnosticar de forma simples e flexivel o desem-
penho de uma organizagao que implantou ou estd
implantando um sistema de gestdao da qualidade,
meio ambiente e seguranca e salde ocupacional
com objetivo de melhoria do desempenho dos seus
processos internos produtivos ou de apoio admi-
nistrativo.

A eficiéncia do método proposto pdde ser obser-
vada no decorrer de sua aplicacdo, através das se-
guintes caraterfsticas:

» Grande envolvimeto das pessoas que participa-
ram da aplicagdo do método proposto para ava-
liacao do sistema de gestdo;

* Facilidade na compreencdo e interpretacao dos
requisitos avaliados pelo método proposto;

* Facilidade de andlise dos resultados e tomada de
decisdo por parte dos membros da diretoria e das
geréncias das organizacdes envolvidas.

As duas organizacdes apresentaram niveis de de-
sempenho similares sendo que cada organizagao tem
sua peculiaridade, seus pontos fortes individuais e
oportunidades de melhorias que cada uma deve tra-
balhar para buscar a melhoria dos seus processos
produtivos.

Foram estabelecidos os elementos caracteristicos e
procedimentos de avaliagdo com base no Anexo A
da norma ISO 9004:2000, no método AHP e da fun-
damentacdo tedrica que deu suporte ao contexto
deste trabalho.
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Identificaram-se os elementos caracteristicos de pro-
cedimentos de avaliacdo em outras dreas de estudo
a partir da observacdo de aspectos e experiéncias
realizados, a partir da elaboracdo e aplicagdao,em or-
ganiza¢des, do método proposto;

Foram definidos os critérios, itens e requisitos rele-
vantes que permitiram avaliar as organiza¢des que
participaram deste trabalho frente ao seu desem-
penho servindo de suporte a tomada de decisdes
estratégicas que possam elevar estas organizagdes a
um patamar de exceléncia nos seus respectivos
meios de atuacdo.
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ANEXO |
FORMULARIO PARA AVALIAGAO DO SIG

Responda marcando com um “X", com ajuda das onentagbes descritas no quadro abaixo, o nivel de

desempenho que a sua organizagdo se encontra

NIVEL DE NIVEL DE DESEMPENHO ORIENTAGOES
MATURIDADE

1 Nenhuma abordagem formal .
treinamento.

Nao existe procedimento escrito. Nenhum resultado de melhoria. Falta de

2 Abordagem reativa baseado em correcéo de problemas.

Existem procedimentos escritos, porém confusos. Treinamento inadequado. Sistema

do sistema de melhorias no sistema.

Abordagem estavel e formal | Existem procedimentos escritos com clareza. Treinamento adequado. Estagio inicial

4 Enfase em melhoria continua ]
ferramentas para melhoria continua.

Processos de melhoria em uso, desenvolvimento de métodos e utilizacdo de

classe comparado com referéncias de exceléncia.

Desempenho melhor da Processo de melhoria fortemente integrado; resultados de melhor da classe quando

QUESTOES: Sistema de Gestio

NIVEIS DE
DESEMPENHO

112

3

415

Como a organizagio estrutura a documentag&o de forma a promover uma operacao eficaz e eficiente de seus
processos?

Como séo utilizados os documentos para apoiar a operacéo eficaz e eficiente dos processos da organizacéo?

Como s&o utilizados os registros para apoiar a operacao eficaz e eficiente dos processos da organizacio?

QUESTOES: Responsabilidade da Diregdo

NIVEIS DE
DESEMPENHO

112

3

4|5

Como a Alta Diregdo demonstra sua lideranga, comprometimento e envolvimento?

Como a organizagao identifica forma continua as necessidades e expectativas do cliente?

Como a politica do sistema integrado de gestdo € formulada de modo a assegurar que as necessidades e
expectativas de todas as partes interessadas sao entendidas?

Como os objetivos e as metas sdo planejados e desdobrados para cada nivel gerencial para assegurar a
contribuicdo individual ao seu alcance?

Como a Alta Direcao assegura que as responsabilidades estéo estabelecidas e comunicadas para as pessoas
na organizagéo.

QUESTOES: Gestio de Recursos

NIVEIS
DESEMPENHO

DE

Como a direcdo planeja, fornece, controla e monitora os recursos financeiros necessarios para manter um
sistema de gestéo integrado eficaz e eficiente e para assegurar que se atinjam os objetivos da organizacio?

. Como a Alta Direc&o promove o envolvimento e o apoio de pessoas para a melhoria da eficacia e eficiéncia

da organizacéo?

1.

Como a diregdo assegura que a infra-estrutura & apropriada para atingir os objetivos da organizacdo?

12.

Como a diregdo assegura que as informacgdes apropriadas estdo facilmente disponiveis para tomada de
decisao baseada em fatos?

. Como a direc&o envolve fornecedores na identificacao das necessidades de aquisicdo e no desenvolvimento

de estratégias conjuntas?

QUESTOES: Realizagao do Produto

NIVEIS DE
DESEMPENHO

1[2

3

45

14.

Como é planejada a realizagéo dos produtos, considerando a satisfacéo dos clientes?

15.

Como a direcao definiu os processos relacionados aos clientes e a outras partes interessadas para assegurar
a consideracéo das necessidades e expectativas dessas partes?

. Como sdo administrados na pratica os processos de projeto e de desenvolvimento, incluindo a definicdo de

requisitos de projeto e de desenvolvimento e a obtencdo dos resultados planejados?

. Como os processos de realizacdo do produto sdo gerenciados desde as entradas até as saidas,

considerando atividades tais como verificacéo e valida¢&o?
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18. Como sdo gerenciados os processos de aquisicdo de bens e servicos desde a especificacdo até sua
aceitacdo?
19. Como a direcdo controle os dispositivos de medi¢do e monitoramento para assegurar que dados corretos
estéo sendo obtidos e utilizados?
. NIVEIS DE
QUESTOES: Processos para a seguranca e satide ocupacional DESEMPENHO
1/2]|3]|4(5
20. Como a organizagdo identifica os perigos, controla e avalia os riscos existentes para a seguranga do
trabalhador?
21. Como a organizacéo identifica os perigos, controla e avalia os riscos existentes para a saude do trabalhador?
22. Como a direcdo assegura que o ambiente de trabalho promove motivacdo, satisfagdo, desenvolvimento e
melhor desempenho das pessoas na organizacdo?
23. Como a organizacéo adequou as inovacdes dos seus processos produtivos face a salde e seguranca dos
seus funcionarios?
24. Como a organizacgdo incorporou na sua estratégia para o sistema integrado de gestdo, planos de agdo para
assegurar, que quando novas instalagbes, maquinas, equipamentos e materiais forem introduzidos nos locais
de trabalho, os perigos identificados e os riscos avaliados e controlados?
25. Como a organizacdo estabeleceu metodologias para que sejam observadas praticas seguras de trabalho, a
fim de parar, bloguear e reiniciar os equipamentos antes e apés a concluséo dos trabalhos de manutencao?
26. Como a organizagdo implementou, atualiza e mantém seu plano de prontiddo para atendimento a
emergéncias compativel com a natureza de suas atividades?
27. Como a organizacao investiga seus acidentes e incidentes e avalia sua causalidade?
NIVEIS DE
QUESTOES: Gestao do ciclo de vida do produto DESEMPENHO
112)3]|4(5
28. Como a organizacdo assegura a disponibilidade dos recursos naturais e energia necessaria para seus
processos de realizacéo, de forma a ndo comprometer o meio ambiente?
29. Como a organizacao busca adequar seus produtos a uma rotulagem verde e usa estas informacdes para
melhoria do seu desempenho?
30. Como a organizacao com a colaboragao de seus funcionarios, procura integrar o desempenho sustentavel a
racionalizacao do processo produtivo?
31. Como a organizagdo faz uso dos conhecimentos técnicos para trabalhar a reciclagem, a reutilizacdo, a
reducéo, a armazenagem, o transporte e o tratamento de residuos para a melhoria dos seus processos
produtivos?
. NIVEIS DE
QUESTOES: Medicao, analise e melhoria DESEMPENHO
1/2]13)4(5
32. Como a direcdo promove a importancia das atividades de medicdo, analise e melhoria para assegurar que o
desempenho da organizagdo resulta em satisfacdo do cliente e das partes interessadas?
33. Como a organizacdo monitora seus processos e a qualidade de seus produtos?
34. Como a organizacdo monitora o atendimento aos requisitos legais?
35. Como a organizacdo avalia os resultados de auditorias internas e externas, de forma a obter melhorias no seu
sistema integrado de gestdo?
36. Como a organizacdo analisa os dados para avaliar seu desempenho e identificar areas de melhoria?
37. Como a organizacgao controla e analisa as nao-conformidades para a sua aprendizagem e melhoria de seu
desempenho?
38. Como a direcdo assegura o uso de métodos sistematicos, ferramentas, as acdes corretivas e acdes

preventivas para melhorar o desempenho da organizacao?

SUGESTOES E COMENTAROS SOBRE O QUESTIONARIO: (se necessario utilize o verso)
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