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RESUMO

Essa tese concebeu o MEISG - Modelo Para Integracdo de Sistemas de Gestdo para orientar
as organizacgdes na integracao de seus sistemas de gestéo.

Essencialmente fundamentado em revisao bibliogréafica e norteado por diretrizes elaboradas a
partir do estudo dessa bibliografia, o modelo, que foi trabalhado para as normas ISO
9001:2015 e ISO 14001:2015 e o draft ISO/DIS 45001:2016, idealiza o sistema como uma
estrutura constituida pelos requisitos dos seus padrdes de referéncia, dispostos em seis
maodulos, assim identificados: A Introducdo do Modelo na Organizagdo, O Conhecimento da
Organizacdo, A Criacdo da Politica, dos Objetivos e do Planejamento dos Objetivos, A
Sustentacdo dos Objetivos e Seu Planejamento e da Politica, A Investigacdo do SGI e A
Melhoria do SGI. Como elemento a parte, intrinseco ao sistema e que assegura a estabilidade
de sua estrutura estd o0 Comprometimento da Direcéo.

Para a validacdo das ideias de sua concepcdo, utilizou-se o método Delphi, onde foram
realizadas 03 rodadas com 06 especialistas e, para a validacdo de sua aplicabilidade, ele foi
trabalhado na integracdo dos sistemas de gestdo da Usina Hidrelétrica de Xing0 situada na
bacia hidrografica do Rio Sdo Francisco.

O MEISG assume uma abordagem diferenciada em relagdo aos demais modelos identificados
na literatura, no sentido em que contribui ndo apenas para a integracéo dos sistemas de gestdo,
mas também e, principalmente, para o efetivo entendimento e, consequentemente,
aprendizagem dos contetidos das normas de referéncia trabalhadas. Some-se a isso o fato dele
propor uma sequéncia de implementacdo para os requisitos dos padrbes trabalhados e
conceber uma estrutura cuja configuracdo assegura a percepcao dessa sequéncia proposta.

Palavras-chave: Integracdo. Sistemas de gestdo. 1SO 9001:2015. 1SO 14001:2015. ISO/DIS
45001:2016



ABSTRACT

This thesis discusses the MSIM — Management Systems Integration Model as a guide for
organizations regarding integration of their management systems.

Based primarily on a review of the literature and following the guidelines arising from this,
the model used to study 1SO 9001:2015 and ISO 14001:2015 and draft ISO/DIS 45001:2016
views the system as a structure comprising the requirements of its reference norms, arranged
in six modules as follows: Introducing the Model in the Organization; Knowledge of the
Organization; Policymaking, Objectives and Planning Objectives; Sustaining the Objectives,
their Planning and the Policy; MSI Investigation; and Improving the MSI. A separate element,
intrinsic to the system, which ensures structural stability, is Management Commitment.

The ideas behind its conception were validated using the Delphi method, in three rounds with
six specialists and its applicability was validated by studying the integration of management
systems at the Xing6d Hydroelectric Power Station in the Rio S8o Francisco hydrographic
basin.

The MSIM adopts an approach different from that of other models found in the literature, in
that it provides not only integration of management systems, but also, above all, effective
understanding — and hence learning — regarding the content of the reference norms used. It
also proposes a sequence of implementation for the requirements of the standards used and
establishes a structure whose configuration ensures the visibility of this sequence.

Key-words: Integration. Management Systems. ISO 9001:2015. 1SO 14001:2015. ISO/DIS
45001:2016
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1. INTRODUCAO

1.1 O Contexto de Inser¢do das Organizacdes

As organizacdes podem implementar uma variedade de praticas gerenciais para
inovar e alcancar vantagem competitiva. Um exemplo dessas praticas seria a implementagao
de sistemas de gestdo e normas de sistemas de gestdo como uma decisdo estratégica para
melhorar o desempenho das empresas (BERNARDO, 2014).

As normas de sistemas de gestdo tém se desenvolvido de uma forma sem
precedentes nos ultimos anos (SIMON et al., 2012).

Esse processo comegou com o foco no controle, requisitos dos clientes e melhoria
continua, que conduziram as organizagdes a serem mais orientadas em direcdo ao padrdo 1SO
9001. Mais tarde, as empresas sentiram a necessidade de considerar 0s riscos ambientais para
a sociedade civil, que as conduziram ao foco no Sistema de Gestdo Ambiental 1SO 14001.
Logo depois, a seguranca das pessoas e bens se tornou uma preocupacdo principal. Por essa
razdo, a OHSAS 18001 foi formulada como a base para a certificacdo de gestdo da saude e
seguranca ocupacional (BADREDDINE et al, 2009a).

Nesse contexto, as organizacdes estdo cada vez mais implementando maultiplas
normas de sistemas de gestdo para melhorar sua eficiéncia e competitividade (BERNARDO et
al, 2012), e a implementacdo e certificacdo de sistemas de gestdo da qualidade (ISO 9001),
ambiental (14001) e seguranca e salde ocupacional (OHSAS 18001) tém sido uma atividade
importante para muitas organizacdes e tornaram-se um fenémeno generalizado em todo o
mundo (ZUTSHI e SOHAL, 2005).

Para Mascarenhas (2010), a implantacdo dos Sistemas de Gestdo da Qualidade,
Gestdo Ambiental e Gestdo de Seguranca e Saude Ocupacional adotada pelas organizagoes
passou a ser uma estratégia de negdcios, pois, ao desenvolverem politicas econdmicas e outras
medidas que gerem protecdo ao meio ambiente e a seguranca e a salde do trabalhador, as
organizacbes buscam aumentar a satisfacdo do cliente e melhorar a sua eficiéncia e
competitividade.

Entretanto, tendo em vista os custos relativos a sua implementagéo e avaliacéo, as
préprias organizagGes, muitas das quais ja possuem ou estdo em vias de possuir esses
sistemas, tém comecado a questionar a introducao deles de forma completamente separada.
(JONKER e KARAPETROVIC, 2004).
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Implementar esses padrGes em paralelo exige muitas tarefas de gerenciamento
duplicadas. Para cumprir os requisitos, cada sistema de gestdo exige muita documentagéo,
procedimentos escritos, verificacdo, formas de controle e outros trabalhos (MATIAS e
COELHO, 2002).

Na pratica, tem sido comprovado ser dificil lidar com sistemas de gestdo
separados, abrangendo qualidade, meio ambiente e seguranca e salude e assegurar o
alinhamento deles com a estratégia da organizacao (WILKINSON e DALE, 1998).

Geralmente, sistemas de gestdo paralelos, resultantes de implementacdes
separadas e independentes de cada sistema, ocasionam varias deficiéncias, jA que eles
requerem muitas tarefas duplicadas, tais como procedimentos escritos, verificagdes, formas de
controle e outras documentacdes sugeridas pelas trés normas (BADREDDINE et al., 2009a).

Diante de tais premissas, Pojasek (2006) afirma que ha uma forma melhor de
abordar esse desafio de lidar com multiplas normas de gestdo. As organizacGes podem evitar
confusdo e minimizar despesas integrando os varios padrées. O mesmo autor ainda comenta
que, jd que sistemas de gestdo separados custam mais para implementar e estar em
conformidade com eles, a integracdo deve ajudar a aumentar a eficiéncia operacional e,
principalmente, economizar dinheiro para as organizacdes.

Jonker e Karapetrovic (2004) mencionam que a integracdo pode reduzir
redundancias desperdicadoras, facilitar a implementacéao e gerar efeitos sinérgicos.

Para Campos (2006), a manutencdo dos SGQ, SGA e do SGSST, entre outros
sistemas de gestdo implementados e mantidos isolados, tem gerado custos com, por exemplo,
auditorias isoladas e atividades comuns aos sistemas. Ainda, um compartilhamento dos
recursos humanos dos diversos sistemas, ou seja, uma integracdo dos recursos humanos, se
bem realizada, poderia resultar em um sistema integrado mais enxuto. Na busca da reducéo
desses custos é que as empresas tém procurado implementar um Sistema Integrado de Gestao
(SIG).

A integracdo de sistema de gestdo da qualidade, sistema de gestdo ambiental e
sistema de gestdo de seguranca e satde no trabalho pode reduzir custos e redundancias, ja que
as revisdes e novas versfes dos padrdes (ISO 9001, I1SO 14001 e OHSAS 18001)
possibilitaram uma melhor compatibilidade e sinergia entre as normas (BECKMERHAGEN
et al., 2003). Esse fato aumentou a possibilidade de integrar aquelas normas através de um
sistema de gestdo integrado (SGI) focado em qualidade, meio ambiente e seguranca e satde
ocupacional (BERNARDO et al., 2009; KARAPETROVIC et al., 2010).



17

Por outro lado, a integracdo de sistemas de gestdo, apoiada por aquelas referéncias
normativas em um unico sistema, levando em conta a correspondéncia e o nivel de
compatibilidade entre elas e os potenciais ganhos tangiveis e intangiveis resultantes da
integracdo sera um valor agregado que as organizacdes ndo podem descartar. (REBELO,
2011)

Ribeiro, Tavares e Hoffmann (2008) afirmam que integrar os sistemas torna-se
essencial para a coordenacdo de multiplos requisitos e para a reducdo de redundancias nas
empresas.

Segundo Zutshi e Sohal (2005), para alcancar todos os potenciais beneficios dos
sistemas individuais € imperativo integra-los em um unico sistema.

Salomone (2008) ressalta que, além da necessidade de integracdo devido as
dificuldades de gerenciamento de sistemas de gestdo paralelos, a integracdo também ocorre
devido a vantagens como a diminui¢do de custos como aqueles relacionados a auditoria
externa, dado que estas passam a ser realizadas conjuntamente, ou seja, as auditorias passam a
ser integradas. Além disso, existe a possibilidade de integracdo da estratégia e politicas,
evitando que sejam estabelecidos objetivos conflitantes entre os sistemas de gestdo adotados
pela organizacao.

Degani e Cardoso (2001) apud Franca (2009) comentam que sistemas integrados
de gestdo beneficiam a empresa com relacdo ao atendimento das crescentes exigéncias dos
clientes e de outras partes interessadas, bem como no cumprimento mais eficaz da legislacéo.
Além do mais, os sistemas integrados de gestdo tém levado as organizacdes a atingirem
melhores niveis de desempenho a um custo global menor.

Manzanera et al. (2014) comentam que, estando sob a forte influéncia dos seus
clientes e partes interessadas e, ainda mais, em um contexto de profunda recessdo econémica,
um dos grandes desafios para as organizacGes é fazer com que 0s sistemas organizacionais e
os sistemas de gestao trabalhem juntos para evitar ineficécias e ineficiéncias.

Para Karapetrovic e Willborn (1998a), sistemas de gestdo bem integrados
permitem as organizagdes fornecer servicos mais consistentes, coerentes e completos. Todas
as partes interessadas, incluindo clientes, fornecedores, gerentes, acionistas e comunidade ao
redor se beneficiam com sistemas de gestdo efetivamente integrados.

Segundo Lestyanszka Skurkova et al. (2015), na situagdo econdmica de hoje,
Sistema de Gestéo Integrado (SGI) pode ser considerado como uma necessidade.

Assim, o conceito de integracdo nasceu para lidar com a proliferacdo de normas

de sistemas de gestdo e 0s respectivos sistemas de gestdo que sdo adotados pelas organizacoes
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(GIANNI e GOTZAMANI, 2015), e os sistemas de gestdo integrados passaram a atrair a
atencdo de académicos e profissionais (SIMON et al., 2014).
Inserida nesse contexto, essa pesquisa vai contribuir de forma significativa para a

integracdo de sistemas de gestdo em empresas.

1.2 A Problemética

Reiterando a discussdo anterior, a integracdo é vista como a Unica forma
significativa de lidar com o crescente desenvolvimento de padrdes e tirar beneficios disso
(LOPEZ-FRESNO, 2010); quando uma organizacio tem multiplos sistemas de gestdo para
implantar, a integracdo deles é considerada a melhor préatica de gestdo (BERNARDO, 2014).

Todavia, a integracdo ndo é uma tarefa facil (BADREDDINE et al., 2009b) e,
apesar das vantagens que as organizaces podem alcangar com a mesma, diversos problemas
(por exemplo, referentes ao gerenciamento do Sistema de Gestdo Integrado — SGI e a
integracdo da documentacdo) tendem a surgir durante o processo de implementacdo do
sistema de gestdo integrado (KARAPETROVIC, 2003; SALOMONE, 2008). Algumas das
dificuldades mais citadas sdo as seguintes:

e A falta de uma metodologia (JONKER e KLAVER, 1998);

e A falta de estratégia, de um modelo e de uma metodologia (STAPLETON, 1997;
LAZLO, 1999; WILKINSON e DALE, 2001; ZUTSHI e SOHAL, 2005);

e A falta de transparéncia das normas, a inexisténcia de uma ferramenta de
implementacdo adequada e dificuldades em achar pessoas competentes (MATIAS
e COELHO, 2002; ZUTSHI e SOHAL, 2005 e SALOMONE, 2008);

e A falta de suporte da administragdo, de treinamento e de comunicagdo, as
auditorias, as barreiras culturais e a inexisténcia de guias especificos para a
implantacdo do SGI (KHANNA et al, 2009);

e As diferentes abordagens utilizadas pelas normas de sistemas de gestdo (por
exemplo, abordagem de processos, ciclo PDCA), os requisitos especificos de cada
fungdo (por exemplo, qualidade, meio ambiente, seguranca e saude ocupacional) e
a falta de pessoas que possuam conhecimento nas varias funcGes abordadas pelos
sistemas de gestdo integrados (KARAPETROVIC, 2003; SALOMONE, 2008);

e Custos e tempo (BERNARDO et al., 2012; SIMON et al., 2012);

e Procedimentos demais (SIMON et al., 2011, 2012);
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e A falta de um padrdo formalizado para o SGI (ASIF et al., 2009);
e Os varios padrdes de sistemas de gestdo que as empresas precisam estar conformes

séo confusos (POJASEK, 2006),

e Os padrdes tém procedimentos comuns e confusos (BADREDDINE et al., 2009b);
e N&o ha uma orientacdo técnica especifica para guiar as empresas na tarefa de

integracdo (ZENG et al., 2007).

Esses Ultimos autores identificaram esse problema através de uma pesquisa que
eles realizaram com empresas na China com vistas a entender os desafios e 0s pontos criticos
envolvidos no processo de implementacdo de sistema de gestdo integrada. Para isso, foi
enviado, no periodo de outubro de 2004 a janeiro de 2005, um questionario a 400 grandes e
médias empresas direcionado aos responsaveis pelos assuntos de qualidade, ambiental e
seguranca e salde. Um total de 104 organizacdes responderam a pesquisa, € 33% delas
reconheceram que a orientacdo técnica para a implementacdo do sistema é o mais importante
fator externo. Segundo as empresas, os sistemas de gestdo da qualidade, ambiental e da saude
e seguranca ocupacional sdo diferentes em alguns aspectos, e essas diferencas criam
dificuldades para se desenvolver as documentacfes sistematicas. A falta de orientacdo
especifica para os setores e de um material adaptado para atender diferentes tamanhos de
empresas, especialmente para pequenas empresas, foi frequentemente referido como um fator
externo muito importante.

Objetivando minimizar as dificuldades, muitas empresas contratam um consultor
(empresa de consultoria ou consultor autdbnomo) para orienta-las sobre todos 0s passos
necessarios para obter o sistema almejado.

Lordélo (2004) comenta que a contratacdo de consultoria externa € uma pratica
comum e benéfica, porem € importante existir um entrosamento bastante forte entre o
consultor e as partes interessadas. A consultoria deve auxiliar o processo de implementagéo
de um SGI adequado & empresa em questdo, de tal forma que, ap6s a implementacdo, a
empresa seja capaz de fazer a manutencdo sem a ajuda dos consultores.

Todavia, nem sempre o trabalho das consultorias € conduzido dessa forma e
alcanca esse fim, pois pode ocorrer do conhecimento repassado pelo consultor ndo ser bem
absorvido pela empresa, pois este conhecimento j4 vem “mastigado” e, também, o sistema
pode ficar com as caracteristicas que o consultor acaba impondo consciente ou

inconscientemente e se distanciar das caracteristicas da prépria empresa (COHAB/PA, 2009).
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Além disso, o alto indice de utilizacdo de consultorias especializadas para a
implantacdo de sistemas e, consequentemente, a baixa utilizacdo de times da qualidade, ou
seja, a baixa adocdo de equipes internas no processo € um fator que contribui para a
resisténcia a mudanca, que é uma das mais significativas dificuldades na implantacdo de
sistemas certificiveis de gestdo (OLIVEIRA et al., 2011).

Some-se as desvantagens citadas o fato de que a contratacdo de consultores requer
um investimento financeiro que nem todas as empresas podem ou estdo dispostas a arcar.

Diante do contexto figurado, tem-se, resumidamente, a seguinte problematica: as
empresas precisam estar, atualmente, em conformidade com vérios padrfes de sistemas de
gestdo, e a implantagdo dos mesmos ndo deve ser realizada de forma separada, mas integrada;
contudo, elas sentem dificuldades para operacionalizar a integracdo; algumas optam por
contratar consultores em busca de diretrizes que as auxiliem, mas nem sempre o0 objetivo
principal, a integracdo, é realmente alcancado; outras, sequer, possuem condigdes financeiras
para investir em consultorias. Desse modo, é claramente percebido que elas necessitam de
uma ferramenta para orienta-las na integracdo de seus sistemas de gestao.

Pode-se observar que o problema da pesquisa foi construido com base na revisdo
da bibliografia do tema estudado. Esse processo, como comenta Vitoreli (2011), é
considerado iterativo, na medida em que o surgimento de novos trabalhos pode levar a uma

redefini¢do/ refinamento do problema de pesquisa.

1.3 Pergunta Condutora da Tese

Delineada a problematica, € estabelecida a pergunta condutora dessa tese: “Que
ferramenta pode ser disponibilizada as organizagdes para orienté-las na integracdo de
seus sistemas de gestao?

De acordo com Rasmussen (2007) apud Rebelo (2011), ndo ha um padrdo
internacional unico para SGI e, de acordo com Salomone (2008) e outros autores como
Karapetrovic e Casadesus (2009) e Beckmerhagen et al. (2003), varios paises como Australia,
Nova Zelandia, Dinamarca, Franga e Holanda desenvolveram ou estdo em processo de
desenvolvimento de seu proprio padrdo nacional de SGI, englobando varias referéncias,
funcOes das organizagdes e partes interessadas. Eles sdo baseados no modelo de processos,
com foco na estratégia de negdcios e nas expectativas das partes interessadas.

Reforgando o que foi comentado no paragrafo anterior, Bernardo et al. (2009) e

Oliveira (2013) afirmam que, dada a sua complexidade, a integracdo necessita ser gerenciada
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de uma maneira sistematica e, nesse sentido, varias tentativas foram feitas para gerar normas
de integracdo nacionais, tais como o guia de sistema de gestdo integrado emitido pela Spanish
Association for Standardization and Certification (AENOR) e a Publicly Available
Specification (PAS 99) emitida pelo British Institute of Standards (BSI).

Todavia, alguns pesquisadores (Jonker e Karapetrovic, 2004; Karapetrovic, 2003;
Rocha et al., 2007) afirmam que uma norma de sistema de gestdo integrado néo facilitaria o
processo da integracdo por causa da geracdo continuada de novas normas de sistemas de
gestao.

Jonker e Karapetrovic (2004) efetuaram uma discussdo interessante sobre
integracdo de normas de sistemas de gestdo e dos sistemas propriamente ditos, que, segundo
eles, sdo duas questBes claramente separadas; enquanto a integracdo de padrdes de sistemas
de gestdo permanece sob a égide dos organismos de padronizacdo (por exemplo, a 1ISO), cabe
a cada empresa individual tomar a deciséo de alinhar ou ndo os sistemas de gestao internos de
funcdes especificas. Segundo os mesmos autores, embora a ISO esteja fazendo um esforco
para harmonizar a estrutura das normas de sistema de gestdo existentes e emergentes, um
padrdo internacional de sistema de gestdo totalmente integrado ndo € de se esperar tdo cedo.
Adicionado a esse problema, estd a “variacdo do tempo” na publicagdo dos padrdes, ou seja,
eles sdo introduzidos em diferentes épocas (série 1ISO 9000 em 1987; ISO 14000 em 1996;
OHSAS 18000, em 1999) e ndo ha nenhuma maneira de saber quais normas estardo em vigor
nos préximos cinco ou dez anos.

Para esses mesmos autores, 0 que as empresas realmente requerem ndo é uma
norma integrada em si, mas um modelo conceitual que seja capaz de acomodar a inclusdo de
qualquer padrdo de sistema de gestdo correntemente existente e potencialmente emergente.
Ao mesmo tempo, esse modelo deve ser capaz de harmonizar os diferentes requisitos dos
padrbes de sistemas de gestdo de funcOes especificas. Essa flexibilidade é particularmente
importante porque, quando se empenham para integrar sistemas com diferentes e, as vezes,
até contraditorios objetivos, escopos e propositos, as empresas enfrentam tremendas
dificuldades.

Assim, de acordo com Jonker e Karapetrovic (2004), qualquer solucdo que vise a
facilitar a integracdo de sistemas de gestdo nas organizacOes tera de conter duas partes:

a- Um modelo para analisar, harmonizar, alinhar e integrar os requisitos de

normas especificas. Esse modelo devera fornecer um quadro flexivel para a

introducdo de moédulos de padrdes de sistemas de gestdo de funcgoes

especificas, sob o sistema genérico abrangente ao nivel da gestao executiva;
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b- Uma metodologia para apoiar o modelo conceitual e para guiar uma
organizacao na integracao dos sistemas internos de gestao. Essa metodologia
deve ser capaz de fornecer uma resposta para a seguinte pergunta: “como
construir seu proéprio Sistema de Gestdo Integrada (SGI)?”

Os autores ainda acrescentam que o modelo deve ser capaz de, no minimo,
atender a uma série de critérios cruciais para o desenvolvimento de um sélido Sistema
Integrado de Gestdo em uma organizacdo. Em outras palavras, o modelo deve ser:

+ Capaz de incorporar todos os elementos comuns de sistemas de gestdo de funcdes
especificas;

+  Genérico, em outras palavras, universalmente aplicavel a todas as organizacdes e
todos os padrées de sistemas de gestao;

+  Flexivel, ou seja, deve ter a capacidade de satisfazer os requisitos especificos de
qualidade, meio ambiente, seguranca e salde, responsabilidade social ou qualquer
outro sistema de gestao;

+  Ser totalmente compativel com os modelos dos padrdes de sistemas de gestdo de
funcBes especificas (por exemplo, abordagem de processo, PDCA), a fim de
proporcionar uma perfeita transicdo do genérico para o modelo especifico e vice-
versa;

+ Ter o0 apoio de uma metodologia relacionada para implementar, avaliar, manter e
melhorar 0 SIG da organizacao.

Antes mesmo de Jonker e Karapetrovic (2004), os autores Karapetrovic e
Willborn (1998b) e Karapetrovic e Jonker (2003) ja comentavam que implantar varios
padrdes simultaneamente cobrindo diferentes funcbes organizacionais ou stakeholders
poderia ser usado frequentemente no futuro, especialmente se fosse apoiado por bons modelos
e metodologias de integragéo.

Lopez-Fresno (2010), por sua vez, reforcou as exposicbes de Jonker e
Karapetrovic (2004) ao afirmar que ha uma clara necessidade tanto por um modelo para
harmonizar e simplificar os requisitos das normas de sistemas de gestdo como por uma
orientagéo para ajudar as organizacdes na implementacéo desse modelo.

Assim, motivada pelas consideracdes de Karapetrovic e Willborn (1998b),
Karapetrovic e Jonker (2003), Jonker e Karapetrovic (2004) e Lopez-Fresno (2010), essa tese
vai disponibilizar um modelo para orientar a integracdo de sistemas de gestdo nas

organizagOes. Importante salientar que o trabalho de Jonker e Karapetrovic (2004) foi
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destacado por Vitoreli (2011) no sentido em que oferece a base para 0 agrupamento de

diferentes sistemas de gestdo em um sistema Unico.

1.4 Objetivos

1.4.1 Objetivo Geral

O objetivo geral do trabalho é conceber e validar um modelo para orientar as
organizacles na integracdo de seus Sistemas de Gestdo, que atenda aos critérios cruciais
estabelecidos por Jonker e Karapetrovic (2004) e promova a efetiva familiaridade das
empresas com 0s requisitos das normas de referéncia utilizadas, de forma a solucionar a sua
falta de transparéncia. O modelo concebido, por sua vez, sera aplicado para integrar Sistema
de Gestdo da Qualidade, Sistema de Gestdo Ambiental e Sistema de Gestdo de Seguranca e
Saude no Trabalho baseados nas normas ISO 9001:2015, ISO 14001:2015 e no draft
ISO/DIS 45001:2016, respectivamente.

1.4.2 Objetivos Especificos

Para a consecucdo desse objetivo geral, sdo definidos os seguintes objetivos
especificos:

o Promover o conhecimento dos modelos existentes na literatura que integram, pelo
menos, sistema de gestdo da qualidade, sistema de gestdo ambiental e sistema de
gestdo de seguranca e sadde no trabalho;

o Consolidar o conhecimento dos sistemas de gestdo, elementos e requisitos das
normas 1SO 9001:2008, 1SO 14001:2004, OHSAS 18001:2007, ISO 9001:2015 e
ISO 14001:2015 e do draft ISO/DIS 45001:2016, bem como de suas
correspondéncias e interdependéncias;

o Estabelecer diretrizes para nortear a constru¢do do modelo;

o Validar as ideias da concepcéo do modelo;

o Validar a aplicabilidade do modelo.
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1.5 A Esséncia do SIG a Ser Trabalhado

Vai-se trabalhar com um SGI constituido por Sistema de Gestdo da Qualidade,
Sistema de Gestdo Ambiental e Sistema de Gestdo de Seguranca e Saude no Trabalho, pois,
como comentado por Jorgensen et al. (2006), responsabilidade com relagdo a qualidade, meio
ambiente, salde e seguranga ocupacional, bem como prestacdo de contas sociais é importante
para a competitividade e imagem positiva das organizacdes; sistemas de gestdo certificados
cobrindo essas areas sdo uma indicacdo da responsabilidade e preocupacdo das organizacGes
com as relagBes que elas mantém com suas partes interessadas.

As normas de referéncia, por sua vez, serdo a 1SO 9001:2015, ISO 14001:2015e 0
draft ISO/DIS 45001:2016 da futura 1SO 45001:2016, que substituira a OHSAS 18001:2007.

De acordo com Karapetrovic e Willborn (1998a), guias e padrdes gerais tém sido
desenvolvidos para descrever varios sistemas de gestdo aos niveis nacional e internacional, e
0S mais importantes sdo aqueles da International Organization for Standardization,
principalmente o padrdo ISO 9000, para gestdo da qualidade, e o padrdo ISO 14000 para
gestdo ambiental. As empresas com sistemas de gestdo em conformidade com essas normas e
que estejam formalmente aprovados e registrados ganham valiosos beneficios e vantagens
competitivas. Para Bernardo et al. (2009), os padrdes ISO 9001 e 14001, em suas varias
versdes, compdem o conjunto de padrdes que tém o maior impacto globalmente, com milhdes
de certificados ao longo do mundo. Casadesus et al. (2008) comentam que as duas séries de
normas emitidas pela 1ISO se destacaram dentre as outras por causa da sua disseminacdo bem
sucedida: a série 1SO 9000, relacionada a implementacdo de sistemas da qualidade, e a série
ISO 14000, relacionada a implementacdo de sistema de gestdo ambiental. De acordo com
Oliveira e Serra (2010), a norma NBR 1SO 14001 tem sido o instrumento mais utilizado para
desenvolver a gestdo ambiental nas industrias. Para Avila e Paiva (2006), a opcao
mundialmente mais utilizada para equacionar as demandas ambientais e também melhorar o
desempenho organizacional sdo os sistemas de gestdo ambiental com base na norma ISO
14001, que foi desenvolvido para ser compativel com a ISO 9001.

Ejdys e Matuszak-Flejszman (2010) destacam que a ISO 9001, ISO 14001 e
OHSAS 18001 séo as trés normas internacionais de sistemas de gestdo que captam 0s
esforcos das empresas na busca dos trés pilares das praticas de gestdo sustentaveis - metas
econdmicas, metas ambientais e metas sociais. Para Wilkinson e Dale (1999), Karapetrovic
(2002) e Seghezzi (1997), do ponto de vista global, as trés mais populares fungdes

padronizadas e seus sistemas de gestdo sdo qualidade com ISO 9001, meio ambiente com ISO
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14001 e seguranca com OHSAS 18001. Além disso, Oliveira (2013) lembra que eles tém
muitos elementos comuns, séo baseados no ciclo PDCA (Planejar, Fazer, checar e agir) e
foram desenvolvidos e/ ou reformulados considerando-se cada um deles, e os autores
Jorgensen et al (2006), Heras et al. (2011) e Simon e Petnji Yaya (2012) destacam que eles
sdo os padrdes mais amplamente usados e universalmente aceitos, aléem de apresentarem um
elevado grau de compatibilidade, facilitando a integracdo de seus sistemas, além de
constituirem préaticas de gestdo comuns que as empresas usam para satisfazer clientes e para
melhorar a sua capacidade de inovacao.

Diante de tais premissas, justifica-se a adocdo de tais padrfes para o
desenvolvimento desse trabalho.

1.6 Metodologia

Para a consecucdo do primeiro objetivo especifico, foi executada uma revisdo
bibliogréafica visando a identificar trabalhos que disponibilizassem modelos para a integracao
de, pelo menos, sistema de gestdo da qualidade, sistema de gestdo ambiental e sistema de
gestdo de seguranca e saude no trabalho, baseados nas normas ISO 9001, ISO 14001 e
OHSAS 18001, respectivamente; os modelos identificados, em um total de 11, foram
analisados e deles se extrairam contribuicBes para as finalidades do novo modelo a ser
construido.

Quanto ao segundo objetivo especifico, para o seu alcance foram estudadas as
normas ISO 9001:2008, ISO 14001:2004, OHSAS 18001:2007, 1SO 9001:2015, ISO
14001:2015 e o draft ISO/DIS 45001:2016, bem como suas correlagfes, além de executada
uma nova pesquisa bibliografica, em busca de publica¢fes sobre tais documentos e seus
sistemas de gestdo. A partir de todo o material coletado, foram concebidas ideias com relagéo
aos elementos e requisitos das normas, suas correspondéncias e interdependéncias, visando a
alcangar as finalidades do novo modelo a ser construido. Essas ideias ndo foram identificadas
na literatura.

Para se cumprir o terceiro objetivo especifico, elaborou-se um primeiro equipe de
diretrizes, que foi chamado de Grupo A, tomando-se por base as contribuigdes extraidas dos
modelos e abordagens de integracdo de sistemas de gestdo estudados; depois, constituiu-se um
segundo grupo de diretrizes, denominado Grupo B, com as ideias concebidas a partir do
conhecimento consolidado do contetdo das normas estudadas.
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Assim, essencialmente fundamentado em revisdo bibliogréfica e norteado por
diretrizes elaboradas a partir do estudo dessa bibliografia, foi idealizado o “MEISG - Modelo
para Integracao de Sistemas de Gestao™.

Depois de idealizado o modelo, para se cumprir o quarto objetivo especifico, ele
foi submetido a um grupo de especialistas, com vistas a coletar suas opinibes e
recomendacdes de melhoria com relacdo as ideias da sua concepgdo. Para realizar a coleta,
utilizou-se a técnica Delphi, que, segundo os seus precursores Dalkey e Helmer (1963), é o
método que tem como objetivo obter o mais confiavel consenso de opinides de um grupo de
especialistas, por meio de uma série de questionarios intensivos, intercalados por feedback
controlado de opiniGes. A descricdo do método e de como se deu a sua aplicacdo estd
apresentada no Capitulo 04.

Finalmente, para a consecu¢do do quinto objetivo especifico, foram inicialmente
contatadas 03 empresas do Recife que elaboram projetos e executam supervisao de obras
rodoviarias (ramo de atuacdo de autora por mais de 10 anos) para se tentar fazer a aplicacdo
pratica do MEISG em seus sistemas de gestdo. Dessas trés, duas possuiam Sistema de Gestao
da Qualidade, Sistema de Gestdo Ambiental e Sistema de Gestdo de Seguranca e Saude no
Trabalho que funcionavam de forma desintegrada, e uma possuia apenas Sistema de Gestao
da Qualidade. O MEISG foi apresentado para as trés, mas nenhuma delas se disponibilizou
para o trabalho, alegando que, face a crise econdmica que se instalara no pais, nem sabiam se
manteriam seus sistemas certificados. Contudo, aconteceu de um professor da UPE que
trabalha na Chesf e teve a oportunidade de conhecer o modelo, sugerir que 0 mesmo fosse
aplicado para integrar os sistemas de gestdo da Usina Hidrelétrica (UHE) de Xing0, pois 0s
seus gestores ja vinham buscando um instrumento que 0s orientasse nessa integracao.
Combinando, entdo, as duas necessidades, decidiu-se que a aplicacdo pratica do MEISG seria

feita nos sistema de gestdo da UHE de Xingo.

1.6.1 Classificacdo ou Tipologia da Pesquisa

Esta-se diante de uma pesquisa que concebeu um modelo, a partir de revisdo
bibliogréfica, para ser utilizado por quaisquer empresas na integracdo de seus sistemas de
gestdo. Para validar as ideias de sua concepcéo, aplicou-se 0 método Delphi com um grupo
de especialistas, que utilizou o questionario como instrumento de coleta de dados, e, para
validar a sua aplicabilidade, ele foi trabalhado na integracdo dos sistemas de gestdo da Usina

Hidrelétrica de Xingo.
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Assim, em termos de tipo de abordagem, trata-se de uma pesquisa qualitativa.
Segundo Farias Filho e Arruda Filho (2013), a pesquisa qualitativa parte de uma visdo em que
h& uma relacdo dindmica entre 0 mundo real e o pesquisador, entre 0 mundo objetivo e a
subjetividade de quem observa, que ndo pode ser traduzida em nimeros. A interpretacdo dos
fendmenos e a atribuicdo de significados sdo basicas nos processos da pesquisa qualitativa.
Esse tipo de pesquisa € também conhecido como pesquisa com andlise intersubjetiva. De
acordo com Pereira (2010), a pesquisa qualitativa ndo requer o uso de métodos e técnicas
estatisticas. O ambiente natural é a fonte direta para a coleta de dados, e 0 pesquisador é o
instrumento-chave. E descritiva. Os pesquisadores tendem a analisar seus dados
indutivamente. O processo e seu significado sé&o os focos principais de abordagem. Para
Goldenberg (1999) apud Pereira (2010), a pesquisa qualitativa ndo se preocupa com
representatividade numérica, mas sim com o aprofundamento da compreensdo de um grupo
social e de uma organizacdo, etc. Strauss e Corbin (2008), Oliveira (2007) e Serapioni (2000)
apontam como caracteristicas da abordagem qualitativa:

o Analisa 0o comportamento humano, do ponto de vista do ator, utilizando a
observagao naturalista e ndo controlada;

o E subjetiva e esta perto dos dados (perspectiva de dentro, insider), orientada ao
descobrimento;

o E exploratéria, descritiva e indutiva;

o E orientada ao processo e assume uma realidade dinamica;

o E holistica e ndo-generalizavel, porém seus resultados podem ser transferidos
(transferibilidade é a capacidade dos resultados do estudo de serem aplicados em
outros contextos).

De acordo com Minayo (1996, p. 101) apud Costa e Costa (2009), a investigagao
com abordagem qualitativa requer como atitudes fundamentais: “A abertura, a flexibilidade, a
capacidade de observacdo e de interacdo com o grupo de investigadores e com 0s atores
sociais envolvidos. Seus instrumentos costumam ser facilmente corrigidos e readaptados
durante o processo de trabalho de campo, visando as finalidades da investigacao”.

Quanto a utilizacdo de seus resultados ou do ponto de vista da natureza, é uma
pesquisa aplicada, pois, como menciona Pereira (2010), tem como objetivo gerar
conhecimentos para aplicacéo pratica e dirigidos a solucdo de problemas especificos; envolve
verdades e interesses locais. Farias Filho e Arruda Filho (2013) comentam que os resultados
da pesquisa aplicada sdo voltados a aplicacéo prética.
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Quanto aos seus objetivos, trata-se de uma pesquisa exploratdria, pois visa a
proporcionar maior familiaridade com o problema com vistas a torna-lo explicito ou a
construir hipoteses. Envolve levantamento bibliografico, entrevistas com pessoas que tiveram
experiéncias praticas com o problema pesquisado, analise de exemplos que estimulem a
compreensdo. Assume, em geral, as formas de Pesquisas Bibliograficas e Estudos de Caso
(GIL, 2002). Segundo Poupart et al. (2008), uma pesquisa qualitativa de natureza exploratoria
possibilita familiarizar-se com as pessoas e suas preocupacoes. Ela também pode servir para
determinar os impasses e 0s bloqueios capazes de entravar um projeto de pesquisa em grande
escala.

No tocante aos procedimentos técnicos, foram utilizadas a pesquisa bibliografica e
0 estudo de caso; segundo Gil (2002), pesquisa bibliografica é aquela elaborada a partir de
material ja publicado, constituido, principalmente, de livros, artigos de periddicos e,
atualmente, material disponibilizado na internet. De acordo com Costa e Costa (2009), a
pesquisa bibliogréafica é basica para qualquer tipo de pesquisa, mas, também, pode esgotar-se
em si mesma. Segundo Ruiz (1991), bibliografia € o conjunto dos livros escritos sobre
determinado assunto, por autores conhecidos e identificados ou anénimos, pertencentes a
correntes de pensamento diversas entre si, ao longo da evolucdo da humanidade. E a pesquisa
bibliogréafica consiste no exame desse manancial para levantamento e analise do que ja se
produziu sobre determinado assunto que assumimos como tema de pesquisa cientifica.
Poupart et al. (2008) destacam que a revisao bibliografica desempenha, na analise qualitativa,
um papel, a0 mesmo tempo, estratégico e tedrico. Quanto a estudo de caso, segundo Godoy
(1995), ele tem se tornado a estratégia preferida quando os pesquisadores procuram responder
as questdes “como” e “por que” certos fendmenos ocorrem, quando hé pouca possibilidade de
controle sobre os eventos estudados e quando o foco de interesse € sobre fenbmenos atuais,
qgue s6 poderdo ser analisados dentro de algum contexto da vida real. Além disso, esta
estratégia de pesquisa permite que sejam observados aspectos temporais e contextuais do
fendmeno em estudo, além de permitir a utilizagdo de formas qualitativas e quantitativas de
andlise, sem exigir, no entanto, a documentacdo de frequéncia ou incidéncia dos fenémenos
estudados ao longo do tempo, ou ainda a manipulacdo dos mesmos. Para McCutcheon e
Meredith (1993) o estudo de caso € uma das varias abordagens empiricas que tem como
objetivo desenvolver o entendimento sobre os eventos do “mundo real”, mas que apresenta
como limitagcdo o fato de que, quando aplicado a organizacdes, ndo permite o controle de
eventos ou manipulacdo de variaveis, ndo permitindo a execucdo de experimentos. Entre-

tanto, o estudo de caso permite uma maior proximidade com o objetivo de estudo e tem como
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um de seus propdsitos a descri¢do de uma situagdo ou o entendimento de como e porque even-
tos ocorrem (YIN, 2005).

Quanto ao instrumento de coleta de dados utilizado para validar as ideias que
conceberam o modelo, ou seja, 0 questionario, segundo Vergara (2012), ¢ um método de
interagir com o0 campo composto por uma série ordenada de questdes a respeito de variaveis e
situacbes que o0 pesquisador deseja investigar. Tais questbes sdo apresentadas a um
respondente, por escrito, para que ele responda também dessa forma, independentemente de
ser a apresentacao e a resposta em papel ou em um computador. A escolha do meio é sempre
do pesquisador. Esse mesmo autor ainda comenta que 0s questionarios sdo instrumentos Uteis
quando: quer-se ouvir um numero de respondentes que estdo em regiGes geograficamente
dispersas, tem-se um tempo mais restrito para a coleta de dados do que aquele necessario para
fazer entrevista, e a presenca do pesquisador, no ato de coletar os dados, ndo é necessaria. Ja
Ruiz (1991) afirma que, nessa técnica, o informante escreve ou responde por escrito a um
elenco de questdes cuidadosamente elaboradas. Tem a vantagem de poder ser aplicado,
simultaneamente, a um grande nimero de informantes; seu anonimato pode representar uma
segunda vantagem muito apreciavel sobre a entrevista. Deve apresentar todos 0s seus itens
com a maior clareza, de tal sorte que o informante possa responder com precisdo, sem
ambiguidade. As questdes devem ser bem articuladas. E importante que haja explicacdes
iniciais sobre a seriedade da pesquisa, sobre a importancia da colaboracdo dos que foram
selecionados para participar do trabalho como informantes e, principalmente, sobre a maneira

correta de preencher o questionario e de devolvé-lo.

1.7 Relevancia da Tese

O tema em pauta tem sido amplamente discutido a nivel académico no Brasil e no
mundo. Segundo Badreddine et al. (2009a), a primeira pesquisa com relacdo a Sistemas
Integrados de Gestdo foi desenvolvida paralelamente a publicacdo do Sistema de Gestdo
Ambiental, em 1996, por Puri, onde um conjunto de diretrizes foram propostas para integrar o
Sistema de Gestdo Ambiental e Sistema de Gestdo da Qualidade. Depois, com a formulacdo
da OHSAS, a necessidade de considerar as trés normas foi ressentida, e muitas pesquisas tém
sido desenvolvidas para construir sistemas de gestdo integrada mais sustentaveis. Badreddine
et al. (2009b) comentam que essas pesquisas estudaram a integracdo dos trés sistemas de
varios pontos de vista, incluindo o exame da possibilidade de integracdo, a andlise dos

potenciais beneficios da mesma e a exploracdo de possiveis formas e critérios para o seu
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sucesso. Contudo, poucos estudos desenvolveram metodologias e abordagens para
implementar um Sistema Integrado de Gestdo. Asif et al. (2010) comentam que a literatura é
clara sobre a importancia da integracdo de Sistemas de Gestdo, mas sobre como organizar
essa integracdo é geralmente falha.

Foram identificados, na pesquisa bibliogréafica executada, 11 (doze) modelos e
abordagens que propunham a integracdo de, pelo menos, sistema de gestdo da qualidade,
sistema de gestdo ambiental e sistema de gestdo de seguranca e saude no trabalho: modelo de
Karapetrovic e Willborn (1998 a, c¢), 0 modelo baseado na abordagem da Qualidade Total
(Wilkinson e Dale, 2001), o modelo de Melo (2001), o modelo de Mikos (2001), a abordagem
de Karapetrovic (2003), o modelo de Mackau (2003), o modelo de Labodovéa (2004), o
modelo de Zeng et al. (2007), a abordagem de Asif, Bruijin, Fisscher e Searcy (2009), a
abordagem de Badreddine, Romdhane e Amor (2009a) e o modelo de Rebelo, Santos e Silva
(2014); eles estdo descritos no capitulo 02 dessa tese.

O MEISG, entretanto, assume uma abordagem que o diferencia de todos os
modelos identificados na literatura, pois ele contribui ndo apenas para a integracdo dos
sistemas de gestdo, mas também e, principalmente, para o efetivo entendimento e,
consequentemente, aprendizagem dos contetdos das normas de referéncia trabalhadas. Além
disso, as suas caracteristicas especificadas nos paragrafos seguintes Ihe atribuem
originalidade:

a) Ele ndo adota, necessariamente, as correspondéncias entre os requisitos definidas
nas proprias normas, mas as percebidas entre as suas esséncias, que podem
coincidir ou ndo com as estabelecidas nas normas;

b) Ele propde uma sequéncia para a implementagdo dos requisitos das normas e
apresenta uma configuragdo que assegura a percep¢do dessa sequéncia;

c) Ele evidencia a politica como a norteadora do sistema e 0s objetivos como
elementos que sao desmembrados da politica e, ao mesmo tempo, “sustentados”
pelos elementos que materializam o planejamento;

d) Ele evidencia o comprometimento da Alta Dire¢do como a fundagdo de toda a

estrutura concebida.

Quanto a relevancia da tese, essa é assegurada pelos seguintes aspectos:

a)  Asuacontribuicdo para a area académica, ao disponibilizar novos estudos e novas

informacOes para o tema da integracdo de sistemas de gestdo, mais
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especificamente a elaboracdo de modelos e metodologias de implementacdo de
SGI, que, segundo a propria literatura, ainda carece de mais trabalhos;

A sua contribuicdo para o0 meio empresarial, no sentido de disponibilizar um
instrumento para orientar as organizacGes na integracdo de seus sistemas de
gestdo, a ser utilizado tanto por consultores como pelas proprias empresas, tendo
em vista se tratar de uma ferramenta totalmente didética.

A aceitabilidade que as consultoras rodoviarias inicialmente contatadas para a
tentativa de aplicacdo pratica do modelo demonstraram em relacdo ao mesmo;

A importéncia atribuida ao modelo pelos especialistas que participaram da
validagdo da concepcao de suas ideias pelo método Delphi;

A experiéncia positiva de sua aplicacdo pratica na UHE de Xingo, que, além de
trabalhar a integracdo dos sistemas existentes, permitiu que os participantes
adquirissem uma efetiva familiaridade com os requisitos das normas e se

sentissem aptos para implementar o SGI na usina.
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2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1 Os Modelos e Abordagens de Integracédo de Sistemas de Gestdo Identificados na

Literatura

Foram identificados e analisados 11 (onze) modelos e abordagens que propunham
a integracdo de, pelo menos, sistema de gestdo da qualidade, sistema de gestdo ambiental e

sistema de gestdo de seguranca e saude no trabalho, que estdo descritos a seguir.
+ O Modelo de Karapetrovic e Willborn (1998 a, c)

O modelo de sistemas concebido por Karapetrovic e Willborn (1998a, c) baseou-
se na abordagem de sistemas. Segundo Jonker e Karapetrovic (2004), como o modelo segue o
ciclo universal de satisfacdo dos stakeholders, que vai da determinacdo das metas da empresa
e dos stakeholders ao projeto e implementacdo dos processos e incorporacéo de recursos para
alcancar aquelas metas, o modelo de sistemas ¢ capaz de fornecer um “guarda-chuva” comum
para os elementos de sistemas de gestdo de fungdes especificas. Ele é também genérico, ja que
pode ser aplicado a uma variedade de setores industriais, incluindo manufatura e servigo. O
modelo de sistemas € flexivel, porque os requisitos de um padrdo ou sistema de gestdo
particular podem ser facilmente manuseados formando um médulo de funcdo especifica ou
subsistema sob 0 mesmo quadro subjacente. J& que ele contém processos como um dos seus
trés principais elementos e melhoria continua como um dos seus objetivos primarios, o
modelo de sistemas é compativel com a abordagem de processos e do PDCA dos sistemas de
gestédo correntes.

Para Cleland e King (1983) apud Karapetrovic e Willborn (1998a), quando partes,
recursos, atividades ou processos trabalham interdependentemente dentro de um todo para
alcancar um objetivo comum, esse todo é visto como um sistema. Karapetrovic e Willborn
(1998a) afirmam que, na verdade, nada existe sem ser, pelo menos, parte de um todo, que é
um sistema. Consequentemente, tudo no nosso mundo real e conceitual pode ser visto, tracado
e identificado como um sistema ou parte de um. Isso é a visdo de sistemas.

Karapetrovic (2002) afirma que um sistema pode ser definido como um composto
de processos interligados que funcionam harmoniosamente, dividem 0s mesmos recursos e

estéo todos direcionados ao alcance de um conjunto de objetivos.
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Um sistema é um todo unificado de processos interdependentes que funcionam
harmoniosamente usando varios recursos para alcancar um objetivo. Processos dentro do
sistema transformam entradas em saidas. Uma outra caracteristica comum de um sistema é
que ele esta incorporado no seu ambiente e esta conectado com outros sistemas. As inter-
relagbes entre objetivos, processos e recursos podem ser explicadas usando um modelo
grafico simples de um sistema (WILLBORN e CHENG, 1994 apud KARAPETROVIC e
WIILBORN, 1998a), ilustrado na llustracéo 01:

llustragdo 01 — Um modelo gréafico simples de um sistema

RECURSOS PROCESSOS OBJETIVOS
3.AQUISICAO 2. PROJETO DO SISTEMA 1. RESULTADOS REQUERIDOS
l | [
4. IMPLANTAGAO 5. IMPLEMENTAGAO DO SISTEMA 6. RESULTADOS OBTIDOS
>

MEIO AMBIENTE
Fonte: Willborn e Cheng (1994) apud Karapetrovic e Willborn (1998a)

Primeiro, o objetivo do sistema deve ser definido em termos de qual € o resultado
requerido. Isso é seguido pelo projeto do sistema que alcancara o objetivo requerido. Recursos
necessarios sdo adquiridos (passo 3) e implantados (passo4) nos processos que transformam
as entradas em saidas (passo 5). O resultado € o produto existente, que é comparado com 0
produto requerido (passo 6).

Na abordagem de sistemas, os requisitos compartilhados das normas podem ser
integrados em um elemento central (por exemplo, para definir, comunicar e revisar uma
politica), ao passo que 0s requisitos especificos para um sistema de gestdo podem ser
colocados em um submodulo funcional (por exemplo, ter uma politica da qualidade).
Adicionando outro sistema de gestdo, simplesmente aumentaria 0 nimero de médulos, e um
usuario do padrdo pode selecionar os modulos que se aplicam em cada situacdo individual
(por exemplo, qualidade e seguranca somente) (KARAPETROVIC, 2002). Jonker e
Karapetrovic (2004) ainda mencionam que requisitos mais amplos de uma norma podem ser
usados como um denominador comum para um requisito do Sistema de Gestédo Integrada, sem

a necessidade de separar os modulos funcionais. Por exemplo, foram incluidas metas nesse



34

elemento de um Sistema de Gestdo Integrada, embora a ISO 9001 ndo requeira
especificamente a definicdo de metas da qualidade.

A abordagem de sistemas pode fornecer a base para alinhar sistemas de gestdo
especificos e, consequentemente, ajudar no estabelecimento de um sistema integrado dentro
da organizagdo. No entanto, ela ndo pode garantir uma transicdo eficiente de sistemas
existentes separados para um sistema de gestdo Unico e completamente integrado. Para essa
transicdo, uma metodologia, isto €, um roteiro € requerido. Embora o ponto final na transicédo
seja 0 mesmo para todas as empresas (0 sistema de gestdo completamente integrado), o ponto
inicial pode ser realmente diferente. Algumas empresas podem ja possuir varios sistemas de
gestdo integrados, enquanto outras podem ter os estabelecido de uma maneira completamente
independente. Algumas organizacfes podem ter somente um sistema em vigor, enquanto
outras podem ter mais de um ou nenhum. Consequentemente, 0s caminhos reais na estrada
para 0 SGI serdo diferentes, embora o roteiro, representado pela abordagem de sistemas possa
ser o mesmo. Além disso, os niveis requeridos da integracdo, a sequéncia dos sistemas a
serem adicionados ao nucleo comum, os elementos reais a serem integrados e uma infinidade
de outros fatores diferem de um negédcio para o outro. Sendo assim, conclui-se que nao €
possivel desenvolver a metodologia universal que funcionard em todos os casos. Ao invés
disso, abordagens contingenciais baseadas em um modelo comum (o modelo de sistemas) e
um conjunto de principios que guiardo a organizacao em direcdo ao SGI séo requeridos.

Algumas questdes cruciais para o desenvolvimento de uma metodologia para a
integracdo de sistemas de gestao serdo abordadas resumidamente nos paragrafos seguintes.

#  Como deve ser desenvolvido um SGI? Integrando documentagéo, seguido pelo
alinhamento de objetivos, processos e, finalmente, recursos internos € uma
abordagem possivel.

#  Que elementos de cada sistema de gestdo devem ser incluidos? Algumas empresas
integram partes da documentacdo do sistema de gestdo (por exemplo, politicas),
outras objetivam a completa integracdo de objetivos, processos e recursos.
Consequentemente, ambas, integracdo parcial e completa, sdo possiveis.

#  Que sistemas de gestdo devem ser incluidos? Isso depende da necessidade e da
disponibilidade das normas de apoio. Qualidade, meio ambiente e seguranca séo
as mais comuns ja que as normas subjacentes estdo prontamente disponiveis.
Responsabilidade Social Corporativa esta também emergindo. Adicionais

sistemas de gestdo e as normas correspondentes aparecerao inevitavelmente.
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#  Em que sequéncia os sistemas de gestdo escolhidos devem ser introduzidos? Isso
depende do foco e dos sistemas existentes. Qualidade seguida por meio ambiente
e seguranca é a ordem mais comum.

#  Qual deve ser a filosofia organizacional basica? Provavelmente a integracédo
completa € requerida nos niveis organizacionais superiores e inferiores, enquanto
que, nos niveis intermediarios, sistemas alinhados, mas ainda separados podem
ser suficientes. No entanto, a integracdo completa através de todos 0s niveis
também é possivel. Isso, essencialmente, criaria um sistema Unico com mdltiplas
fungdes, que € teoricamente possivel e, até, desejadvel. No entanto, 0s aspectos
praticos desse ultimo nivel de integracdo sera provavelmente debatido por um

longo tempo.

4+ O modelo baseado na abordagem da Qualidade Total (Wilkinson e Dale, 2001)

O modelo (llustragdo 02) mostra um sistema combinado contendo um Sistema de
Gestdo da Qualidade, Sistema de Gestdo Ambiental e Sistema de Gestdo de Seguranca e
Saude, onde cada um desses trés sistemas/ subsistemas perderam a sua independéncia; seus

resultados contribuem para o resultado final, e o limite de cada é 0 mesmo.

llustracdo 02 — Um modelo de um sistema integrado de gestao da qualidade, meio ambiente e salde e seguranca
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Fonte:Wilkinson e Dale (2001)
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Os recursos, processos e procedimentos interagem através da estrutura e cultura
para realizar as atividades de planejamento, controle, implementagdo, medi¢do, melhoria e
auditoria e transformam entradas em saidas. As saidas sdo, entdo, comparadas com as metas,
que foram determinadas pela politica organizacional e as necessidades de todas as suas partes
interessadas. Os resultados dessa comparacdo sdo, entdo, realimentados para as entradas, de
modo que o0s objetivos e metas podem ser revisados, e 0s recursos ajustados, se necessario.
Essa sequéncia de atividades forma o ciclo da melhoria continua. Os recursos usados incluem
pessoas, financas, equipamentos, as ferramentas e técnicas usadas, informacdo e
documentacdo e treinamento. Integrar esses recursos ajuda a assegurar que todos e tudo que é
usado estdo envolvidos com os processos de qualidade, meio ambiente e seguranca e saude
combinados. Os processos usados tém um foco e objetivo comum, que é satisfazer os
requisitos das partes interessadas. Eles tém uma série de atividades comuns, e essas atividades
abordam as necessidades de qualidade, meio ambiente e salude e seguranca, bem como a
politica.

Os recursos e atividades do Sistema de Gestdo Integrada operam através de uma
estrutura e cultura organizacional integrada, onde a estrutura é o conjunto comum de
relacionamentos, responsabilidades, autoridades e canais de comunicagdo, que promove 0S
elementos chaves da gestdo da qualidade total, tais como trabalho em equipe, envolvimento e
cooperacdo. A cultura é firme; os valores fundamentais da organizacdo sdo baseados na
filosofia e abordagem da gestdo da qualidade total, e eles sdo amplamente compartilhados por

todos os envolvidos nas atividades de qualidade, meio ambiente e saude e seguranca.

+ O Modelo de Melo (2001)

Trata-se de um estudo, para ser aplicado dentro de uma organizagéo, de integracéo
dos Sistemas de Gestdo da Qualidade, Ambiental e Saude e Seguranca no Trabalho.

Melo (2001) aplicou a metodologia proposta por Checkland. Com a publicacédo do
artigo Towards a systems-based methodology for real-world problem solving, em 1972,
Checkland apresentou uma metodologia que utiliza a ideia de sistemas para analise e solucéo
de problemas reais, permitindo determinar as modificacfes necessarias a partir da comparagao
entre sistemas correntes e 0 modelo conceitual. Esta metodologia se baseia na abordagem
sistémica e a reflete, apropriadamente, tratando isoladamente cada aspecto de um problema,
para se alcancar o sucesso do todo, podendo ser aplicado em ambientes nos quais a questéo
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principal ndo é “como fazer” e sim “o que se deve fazer” (CHECKLAND, 1972). A
metodologia de Checkland, para a solucdo de problemas reais, € composta por sete etapas:

1) Analise. Nesta etapa identifica-se a situacdo atual do problema, sua estrutura,
processos e a relagdo entre a estrutura e 0 processo;

2) Definicao do proposito do sistema. E conclusio da etapa anterior;

3) Conceitualizagéo: elabora-se 0 modelo conceitual para ser comparado com a
situacdo atual;

4) Comparacdo e definicbes de possiveis mudancgas: compara-se 0 modelo
conceitual obtido na etapa anterior com o modelo atual e definem-se as
possiveis mudancas (estruturais, procedimentos, atitudes, etc);

5) Selecdo de mudangas: selecionam-se as possiveis mudancas obtidas na etapa
anterior para 0 novo sistema;

6) Projeto e implementacdo: projeta-se e implementa-se 0 novo sistema;

7) Avaliagdo. Trata-se da avaliagdo do desempenho do novo sistema.

Na etapa Analise, Melo (2001) utilizou a abordagem de processo e fez as

seguintes identificacfes com relacdo aos sistemas SGQ, SGA e SGS a serem integrados:

e Objetivos. Sdo os objetivos especificos de cada um dos trés sistemas;

e Entradas. Sdo requisitos de normas, como requisitos dos clientes, requisitos
legais, etc;

e Saidas. Tanto as desejaveis como produtos conformes, procedimentos e
praticas, quanto as indesejaveis, como produtos ndo-conformes, acidentes de
trabalho, etc;

e Componentes. A situacdo das documentagdes, registros, etc;

e Interacdes. S@o as interacdes estruturadas que esse autor ndo identificou na
organizagdo em estudo;

e Realimentacdo. Identificacdo dos subsistemas (como auditoria interna e
melhoria continua, por exemplo) utilizados na organizacdo para se verificar o
alcance dos objetivos;

e Fronteiras. Identificacdo das abrangéncias de cada sistema de gestao;

e Ambientes. Inclui o ambiente organizacional e do mercado, por exemplo,

restricdes impostas pelo ambiente.
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Na etapa Definicdo, Melo (2001) apresentou os objetivos da organizacdo com
respeito aos sistemas a serem integrados, tendo o SIG um resultado superior aos dos sistemas,
operando separadamente.

Na etapa Conceitualizacdo, Melo (2001) apresentou uma correlacdo entre as
normas que utiliza como apoio para a definicdo do modelo. Também fez uso do método
PDCA, do Inglés Plan, Do, Check e Action (Planejamento, Execucgéo, Verificacdo e Acéo)
proposto na ISO 9001:2000. Ainda nessa etapa, foi mostrado, numa llustracdo, com que
outros sistemas da organizacdo o SIG esta relacionado. Ndo foi apresentado um modelo
concreto do SIG, um que pudesse ser utilizado diretamente na sua implementacéo, ou seja, 0
modus operandi do SIG (numero de pessoas, como e o que irdo trabalhar, custos,
necessidades de treinamento, procedimentos, etc). No entanto, os objetivos do SIG foram
apresentados e convém coloca-los aqui, uma vez que alguns modelos na literatura séo
apresentados sem os objetivos especificos para o SIG dentro de uma organizac&o:

e Garantir o alcance dos objetivos especificos dos sistemas SGA, SGQ e SGS;

e Maximizar o uso dos recursos (materiais, financeiros e humanos);

e Servir como referéncia para a utilizacdo em outras unidades do grupo, dentro e

fora do pais.

O primeiro dos objetivos listados acima pode ser alcangado através dos sistemas
isoladamente, mas nem mesmo a integracdo pode garantir o alcance dos objetivos, como cita
Melo (2001, p. 37) [...] a integragdo por si s6 ndo garante que apenas as saidas desejaveis
sejam obtidas, [...]”. Portanto, ndo é a integragdo de sistemas de gestdo uma condigdo que
garanta o sucesso dos objetivos, pois este depende da qualidade do projeto do SIG, da
implantagdo, do desempenho, da manutencdo, do monitoramento e da realimentagdo com
vistas a melhoria continua do SIG.

Ainda na etapa Conceitualizacdo, Melo (2001) identificou as entradas, saidas, 0s
subsistemas do SIG, as interacOes entre 0 SGQ, 0 SGA e o SGS, a realimentacdo do SIG, as
fronteiras, o ambiente e as restricbes. Para a interacdo, o autor utilizou o meétodo PDCA em

duas abordagens, a tatica e a operacional.

+ O Modelo de Mikos (2001)

O modelo proposto, conforme pode ser observado na llustracdo 03, constitui-se

dos seguintes elementos:
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llustracdo 03 — O modelo de integracéo de Mikos
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Fonte: Mikos (2001)

1. Instrumentos de motivacéo, ativagéo e integracao da forca de trabalho

O modelo proposto apresenta, inicialmente, um conjunto de instrumentos que
buscam motivar, ativar e integrar a forca de trabalho para as questdes essenciais do projeto de
integracdo dos diversos sistemas de gestéo.

Nesse contexto, 0s instrumentos de integracdo objetivam promover o engajamento
pessoal e a prontiddo para o trabalho coletivo, estimulando a integracdo do individuo aos
objetivos do projeto, sua participagdo em grupos e relagdes entre grupos. E, neste aspecto, 0
modelo proposto, apresenta como instrumento de integracdo a definicdo de um conjunto de
principios norteadores para o projeto, bem como estabelecer as condi¢des de contorno para o
Grupo Gestor do projeto e o Time de Facilitadores, assegurando assim 0S recursos, estratégias

e 0 "link de conhecimentos" para consecucdo do processo de integragdo dos sistemas.

¢+ Principios Norteadores

Os principios norteadores do modelo seguem uma referéncia internacional

aprovada pelo "Departament of Energy — USA" - Departamento de Energia dos Estados
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Unidos da Ameérica (1996), para sistemas de gestdo integrados no &mbito deste departamento.

Contudo, cada organizacdo deve discutir e acordar tais principios, através de um processo

participativo com representantes de toda a organizacédo. Eles sdo descritos como segue:

Politicas claras. As politicas institucionais para qualidade, meio ambiente e salde
e seguranca ocupacional comprometidas com a protecdo da comunidade, dos
trabalhadores e meio ambiente.

Responsabilidades e regras claras. Defini¢cOes claras e sem ambiguidades da
autoridade e responsabilidade, assegurando, assim, que 0 sistema seja
estabelecido, mantido e melhorado em todos os niveis da organizacdo e
fornecedores.

Competéncias a altura das responsabilidades. As pessoas da organizacdo
devem possuir a experiéncia, o conhecimento, a competéncia e as habilidades
necessarias ao desempenho de suas responsabilidades.

Prioridades balanceadas. A alocagdo dos recursos deve atender, de modo
eficiente, aos objetivos, programas e metas com consisténcia técnica. A protecao
da comunidade, trabalhadores e meio ambiente é prioridade sempre quando estas
atividades séo planejadas e executadas.

Identificacdo de requisitos legais e outros requisitos. Outros impactos
ambientais, perigos ao trabalhador e outras exigéncias associadas aos processos da
organizacdo devem ser identificados e avaliados, bem como contramedidas de
protecdo devem ser acordadas, para assegurar que a comunidade, os trabalhadores
ou 0 meio ambiente estejam protegidos contra consequéncias adversas destes
processos.

Implementacéo de controle de impactos e perigos a saude. A organizagdo deve
prover controles administrativos e de engenharia adequados aos processos e
compativeis com 0s impactos e perigos associados.

Autorizacdo de operagdes. Devem estar claramente estabelecidas e acordadas
todas as exigéncias e condi¢es para o inicio das operag¢des ou continuidade dos

processos.
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% Grupo gestor do projeto e time de facilitadores

O primeiro é constituido por representantes e especialistas das areas de qualidade,
meio ambiente e salde e seguranca ocupacional e, em especial, por um especialista em
psicologia aplicada ao trabalho; tem a responsabilidade e autoridade para coordenar as
atividades, alocar recursos e controlar prazos para implantacdo. O segundo é constituido por
pessoas de todas as areas da organizacdo e tem a funcdo de assegurar 0 processo de
comunicacdo das acbes desenvolvidas pelo grupo gestor para as demais pessoas da
organizacéo, buscando, acima de tudo, um processo participativo de integracao.

Neste sentido, Field e Sinha (2000) apud Mikos (2001) ressaltam que estes grupos
devem ser formalmente instituidos e com participacdo deliberativa substancial, o que implica

em poder para tomar decisdes e implementa-las.

2. Projeto do sistema de gestdo integrada orientada aos processos

Este elemento do modelo tem por objetivo, fundamentalmente, superar a
desvantagem essencial desse conceito de integracdo no tocante a transformacdo do modelo
convencional de gestdo ja cristalizado para uma gestao orientada a processos.

Inicialmente, € preciso estabelecer uma base conceitual clara, uniforme e madura
para todas as pessoas da organizacao, incluindo o corpo diretivo, membros do grupo gestor do
projeto, time de facilitadores e demais pessoas envolvidas, a qual pode ser obtida através de
oficinas de trabalho participativo e programas articulados e consistentes de treinamento e
capacitacao.

Estas oficinas devem buscar, ao mesmo tempo, garantir um melhor entendimento
a respeito da l6gica do conceito da gestdo orientada aos processos, no contexto da propria
empresa, bem como criar uma linguagem comum aplicavel a todos o0s processos de
comunicacdo da empresa e, em adigdo, coletar ideias das pessoas da organizacdo, de modo a

simplificar e dar coeréncia a nova estrutura de processos.
% Analise dos processos relevantes para a integracao
Apo0s a compreensao das bases conceituais, é necessario estabelecer uma estrutura

de processos que efetivamente seja relevante para a organizacdo, em especial aqueles

processos que agregam valor ao produto ou servico da organizacdo; esta estrutura deve ser
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abrangente e de alto nivel e servird de base essencial para os elementos seguintes do modelo,
ou seja, para a estrutura geral de documentacdo e o projeto da configuracdo e descri¢do dos
Processos.

Ressalta-se, entretanto, que estes processos devem ser analisados a luz das
referéncias normativas internacionais que estdo sendo trabalhadas.

A andlise dos processos relevantes da organizagdo consiste da descricéo clara dos
processos com agregacdo de valor e seus sub-processos, buscando estabelecer defini¢bes

coerentes, documentacéo e fontes de informacao e participantes.

% Concepcao da estrutura geral da documentagéo do sistema

A partir da analise dos processos relevantes da organizacéo é possivel estabelecer

a estrutura geral da documentacédo do sistema de gestdo integrada orientada aos processos.

¢+ Matrizes de processos “versus” elementos das referéncias normativas

As matrizes de processos "versus" elementos das referéncias normativas tém um
carater auxiliar no contexto do modelo proposto, e tém por escopo representar a relacdo entre
as exigéncias das normas em estudo e 0s processos relevantes da organizagéo.

A matriz constitui-se de linhas, nas quais sdo representados 0S processos
relevantes da organizacdo e colunas, que representam o0s elementos da norma em questao.
Deste modo, a matriz esclarece quais elementos normativos influem em cada processo
respectivamente e através de quais processos estas exigéncias sdo atendidas, simplificando, ao

mesmo tempo, o trabalho das auditorias.

++ Projeto da configuracéo e descricdo de processos

Este elemento do modelo proposto tem por objetivo prover a necessaria estrutura
para todas as atividades da organizagdo que potencialmente podem afetar a qualidade, o meio
ambiente ou a salde e seguranca ocupacional. O nivel de rigor aplicado varia de acordo com o
tipo de atividade e 0s impactos e perigos associados.

Nesta perspectiva, todos 0s processos relevantes da organizagao e seus respectivos
sub-processos devem ser estruturados e descritos atraveés de uma configuragdo consistente,

que pode ser a mesma para todos.
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Este elemento do modelo busca, entdo, em esséncia, estabelecer claramente a
metodologia de trabalho a ser desenvolvida no elemento seguinte do modelo, ou seja, a
execucdo efetiva da transformacéo para a gestdo integrada orientada aos processos, pois as
pessoas devem estar integradas, motivadas e ativadas positivamente, tendo em vista o grande

desafio e volume de atividades previstas para a integragdo dos sistemas de gestao.

3. Execucdo da transformacdo para a gestao integrada orientada aos processos

Este elemento do modelo proposto representa o trabalho efetivo para a
transformacdo do modelo de gestdo. Assim, sob coordenagdo do grupo gestor do projeto e
com a contribuicdo do time de facilitadores, todas as pessoas da organizacdo devem ser
mobilizadas no sentido de realizar as atividades planejadas detalhadamente nos elementos

anteriores.
4. Auditorias combinadas do Sistema de Gestao Integrada

Este elemento do modelo proposto tem por escopo avaliar o processo de
integracdo através de auditorias internas e externas independentes, de modo a identificar
claramente as deficiéncias do processo, registrando, de forma sistematica e confiavel, as ndo-
conformidades e seu contexto, de modo a elaborar um relatério consubstanciado para o

elemento seguinte do modelo.
5. Analises criticas e agBes corretivas para o processo de integracdo

O grupo gestor do projeto e os representantes da alta administracéo, a partir dos
relatérios da auditoria combinada e outras informacgdes do time de facilitadores, podem
analisar criticamente o processo e, em consequéncia, propor agdes corretivas assegurando a

melhoria continua do processo de integracao.

+ A Abordagem de Karapetrovic (2003)

Segundo Karapetrovic (2003), h& basicamente dois principais conjuntos de
diferencas entre as normas de sistemas de gestdo e que podem se tornar obstaculos para a
integracdo dos mesmos. Essas diferencas correspondem aos modelos que séo as bases dos
sistemas e a extensdo dos seus requisitos gerais e especificos. Contudo, 0 mesmo autor afirma

que a abordagem de sistemas pode ser usada para remover esses obstaculos. Deste modo,
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similarmente ao modelo de Karapetrovic e Willborn (1998 a, c), Karapetrovic, em seu artigo
“Musings on Integrated Management Systems” (2003) também aplicou a abordagem de
sistemas como base para a implementacdo de um sistema integrado de gestdo, mas com o
diferencial de ter acrescentado os requisitos do sistema de gestdo da responsabilidade social
baseado na norma SA 8000.

A llustragdo 04 ilustra o alinhamento dos requisitos das normas ISO 9001:2000,
ISO 14001:1996, OHSAS 18001:1999 e SA 8000:2001.

llustracdo 04 — A Abordagem de sistemas para Sistema de Gestao Integrado
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Fonte: Karapetrovic (2003)

De acordo com Karapetrovic (2003), um Sistema Integrado de Gestdo ¢é
conceituado como um conjunto de processos interconectados que compartilham um grupo de
recursos humanos, materiais, financeiros, de informagdes e infraestrutura para alcangar um
composto de metas relacionadas a satisfacdo de uma variedade de partes interessadas.
Observando-se a llustracdo 05, é verificado que, dependendo das metas e partes interessadas
predominantes, o Sistema Integrado de Gestdo projetado assume a forma de um sistema de
gestdo de fungdo especifica particular. Por exemplo, se somente a satisfacdo do cliente é
importante, o Sistema Integrado de Gestao é reduzido ao Sistema de Gestdo da Qualidade. H&
seis principais processos dentro de um Sistema Integrado de Gestdo, estendendo-se da

determinacdo e revisdo de metas, atravessando o planejamento e projeto do sistema, a
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aquisicdo e implantacdo de recursos, a implementacéo e controle do sistema até a avaliacdo
das metas. Cada um desses processos pode ser continuamente melhorado usando o modelo
PDCA.

A mesma llustracdo 04 ilustra como requisitos gerais dos sistemas podem ser
integrados. Como exemplo de um elemento do nlcleo do Sistema Integrado de Gestao, pode-
se observar a politica objetivos e metas dos sistemas de gestdo. As politicas das funcbes
especificas sdo discutidas nas se¢des 5.3, 4.2, 4.2 e 9.1 da 1SO 9001:2000, 1ISO 14001:1996,
OHSAS 18001:1999 e SA 8000:2001, respectivamente. Objetivos sdo cobertos nos itens
5.4.1, 4.3.3 e 4.3.3 das trés primeiras normas, mas ndo sdo explicitamente abordados na SA
8000. Finalmente, somente a ISO 14001 discute metas. Requisitos comuns a todos 0S
padrdes, tais como aqueles que incluem declaracdo de compromisso de cumprimento,
melhoria e revisdo regular da politica devem ser identificados e integrados primeiro. Depois,
requisitos mais amplos de um ou mais padrdes devem ser usados, pelo menos, como
denominador comum para o requisito do sistema integrado. Por exemplo, o sistema Integrado
de Gestdo deve incluir uma politica disponivel para o pablico, ja que todos os trés padrbes ndo
relacionados a qualidade requerem isso. Da mesma maneira, metas de qualidade, seguranca e
saude e responsabilidade social devem ser incluidas no sistema, embora as respectivas normas
ndo as requerem especificamente. Finalmente, requisitos especificos dos padrdes devem ser
deixados como médulos separados dentro do Sistema Integrado de Gestdo, ou podem ser
integrados dentro de cada um dos seis principais elementos de um SGI. Por exemplo, 0
critério com relacdo a trabalho infantil da SA 8000, juntamente com outros critérios
especificos dessa norma podem formar um modulo de responsabilidade social de um SGI ou
podem se tornar uma parte do quadro comum (isto €, a politica global inclui uma declaracdo
sobre trabalho infantil, procedimentos para lidar com a prevencdo séo planejados e assim por
diante). Consequentemente, 0s requisitos das normas de sistemas de gestdo podem ser

integrados sem maiores problemas.

+ O Modelo de Mackau (2003)

Segundo Mackau (2003), é frequentemente ignorado o fato de que o
desenvolvimento e a implementacdo de um Sistema Integrado de Gestdo (SIG) sempre
causam uma decisiva mudancga na organizacdo, e que evidéncias indicam que nem todos 0s
sistemas de gestdo atendem as expectativas tanto dos empregados quanto dos empregadores.

E interessante ressaltar que o fato de um SIG ndo atender expectativas pode ter como causa a
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falta de objetivos empresarias, a ndo elaboracdo ou méa elaboracdo de um projeto de
integracédo, entre outras causas. Para aquele autor, a participagédo dos empregados no processo
de integracdo, tanto na fase de desenvolvimento quanto na implementagdo, viria resolver
grande parte das expectativas deles e dos empregadores. Como 0 préprio autor afirma, seu
modelo de integracdo é aplicavel as empresas de pequeno e médio porte, pois em empresas de
grande porte a participacdo de todos, se bem que ndo seja impossivel, pode tomar-se
demorada e complexa devido ao grande nimero de participantes da organizagéao.

A estrutura do modelo de SIG de Mackau (2003) é formada de um manual
contendo cinco capitulos cujos titulos sdo:

e Cap. 1, Projeto da Organizacdo e Gerenciamento;

Cap. 2, Produtos e Servicos;

Cap. 3, Projeto de Processo;

e Cap. 4, Foco no Cliente e Fornecedor;

e Cap. 5, Benchmarking e Melhoria Continua.

O conteudo das normas de gestdo e respectivas regulamentacdes devem ser
distribuidos correspondentemente nos cinco capitulos, mas subcapitulos podem ser utilizados.
Os propasitos e requisitos das normas devem ser comentados em uma forma simples, nesses
subcapitulos.

No capitulo 1 devem ser descritos a estrutura da organizacdo e seus sistemas
gerenciais. Deve incluir as regras e as competéncias, os documentos e seus respectivos
controles e a explanacdo da estrutura da organizacdo. Ainda nesse capitulo, deve ser dado
destaque ao assunto recursos humanos.

O capitulo 2 diz respeito aos produtos e servigos da organizacdo. Estes devem ter
nomeados, especificados ou descritos seus processos de manufatura de forma a atender a lei,
aos requisitos dos clientes e da organizagéo.

O capitulo 3 deve apresentar um projeto visual de todos os processos da
organizacao.

O capitulo 4 concentra-se nos clientes, fornecedores e subcontratados, com énfase
nos dois ultimos. Mackau (2003) considera que nédo é facil para pequenas e médias empresas
ditar termos e promover melhorias junto aos seus fornecedores. Isso se deve ao pouco poder
de barganha que pequenas e médias empresas tém quando as suas compras ndo possuem

representatividade junto aos grandes fornecedores.
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No capitulo 5 se considera a melhoria continua e a avaliacdo das medidas de
eficiéncia e do benchmarking.

Pode-se afirmar que o diferencial do modelo de Mackau (2003) esta na integracéo
efetiva de todos os empregados em todas as fases do processo do SIG, coisa que é mais viavel

dentro das pequenas e médias empresas.

+ O Modelo de Labodova (2004)

O modelo para implementacdo de Sistema Integrado de Gestdo proposto por
Labodové (2004) usa a metodologia originalmente desenvolvida para Sistema de Gestdo de
Seguranca e Saude. Nos requisitos da OHSAS 18001, que podem ser usados aqui como um
exemplo mais geral, ja que € completamente compativel com a 1SO 14001, esta definido que
os riscos devem ser avaliados, controlados e gerenciados. A metodologia pesquisada na
literatura por Labodova (2004) para a avaliacdo desses riscos é sistematica e totalmente
aplicavel a qualquer empresa, a qual consiste em sete passos:

1.  Descricdo das instalacdes do sistema de producdo e do ambiente ao redor — na
forma de um esquema de bloco incluindo o layout do espaco. Para sistemas de
producdo mais complicados, o diagrama pode ser dividido em blocos elementares
representando tecnologia e os diferentes meios do ambiente ao redor (geologia,
meteorologia, fauna, flora) e populacgéo;

2. ldentificacdo de fontes de perigo e sistemas-alvo possiveis;

3. Cenarios — combinacdo de fontes e alvos, identificacdo de acdes possiveis;

4.  Avaliacdo de risco — definicdo do risco, probabilidade e consequéncias, criagédo do
nivel aceitavel de risco em varias areas, probabilidade dos cenarios propostos e
aceitabilidade de suas consequéncias na forma de uma matriz, a chamada matriz
de riscos. Os cenarios achados no passo 3 sdo colocados dentro da matriz de
acordo com a probabilidade avaliada e as possiveis consequéncias. As escalas nos
eixos da matriz de risco séo o resultado da decisdo da alta diregéo e sdo baseadas,
principalmente, na aceitabilidade financeira como uma escala comum para
comparar niveis de risco em varias areas diferentes. A posicdo do cenario dentro
da matriz de risco mostra a aceitabilidade do risco (combinacdo de probabilidade
e consequéncias) causado por esse cenario.

5. Levantar os objetivos — isso é baseado na posi¢do dos cenarios na matriz de risco

(aceitavel, condicionalmente aceitdvel, ndo aceitavel) — o0s objetivos séo
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estabelecidos com base na aceitabilidade legal, politica ou social dos cenarios para
moveé-los para niveis aceitaveis, diminuindo a probabilidade de qualquer um deles
ou as consequéncias ou ambos, primeiramente lidando com riscos ndo aceitaveis;

6. Definicdo dos meios de prevencdo e protecdo — esse ponto é dedicado ao
planejamento dos programas para atingir os objetivos. O risco pode ser diminuido
através da prevencdo (abordagem da producdo mais limpa) ou usando protecéo,
como, por exemplo, barreiras de solugdo de “fim de linha”;

7.  Gestdo de risco — recursos pessoais, técnicos e financeiros para programas. O
principal objetivo da gestdo de risco é manter os riscos a um nivel aceitavel,
conservando-se 0s riscos toleraveis e seguindo o0s programas para atingir os
objetivos que buscam conduzir os riscos inaceitaveis a um nivel aceitavel. A
gestdo de riscos deve envolver procedimentos, recursos, calendarios, etc, de tal
forma que seja capaz de cumprir 0os programas de seguranca, levando a uma
reducdo do nivel de risco. Tudo isso é projetado para evitar acidentes, incidentes,
lesbes ou doencgas ocupacionais. No caso de um acidente que ja ocorreu, uma
parte necessaria da gestdo de risco é o gerenciamento da crise para minimizagéo
das perdas/ impactos.

Se esse procedimento dos “sete passos” for comparado com o esquema do
Sistema de Gestdo de Seguranca e Saude no Trabalho baseado no PDCA, verifica-se que
todos os “passos da gestdo de riscos” podem ser relacionados ao fluxograma do PDCA, mas
eles ndo cobrem todo o esquema do mesmo. Alguns passos necessarios devem ser
adicionados, especialmente monitoramento, auditorias, analise critica e o principio da
melhoria continua.
A metodologia de avaliacdo detalhada dos riscos orientada pelo esquema do
Sistema de Gestdo de Segurancga e Saude no Trabalho pode servir, também, como um padréo
direto de implementacdo de Sistema Integrado de Gestdo, se 0s riscos para a qualidade do
produto, para 0 meio ambiente e salde e seguranca forem avaliados e tratados ao mesmo
tempo. A Unica diferenca € a abrangéncia das fontes de perigo e do inventario dos alvos e a
definicdo das medidas apropriadas para avaliar o risco em diferentes areas de gestdo. Esse
procedimento pode ser comparado a revisdo inicial na implementacdo do Sistema de Gestéo
Ambiental:
o Registro dos aspectos ambientais = fontes de perigo;
o Impactos ambientais = consequéncias;

. Meio Ambiente = alvos;
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o Significancia dos aspectos = risco, aceitabilidade

+ O Modelo de Zeng et al. (2007)

Zeng et al. (2007) propuseram um modelo sinergético multi-niveis para

implementar um Sistema de Gestéo Integrada como mostrado na llustragdo 05 seguinte.

llustracdo 05 — O modelo sinergético multi-niveis

OBJETIVOS
NIVEL 1 . DIREGAO
SINERGIA ESTRATEGICA PLANEJAMENTO

CRENCAS, VALORES E
MEIOS APRENDIDOS

] | e

: ALTA DIREGAO
NIVEL 2 SINERGIA SINERGIA SINERGIA REPRESENTANTE DA DIREGCAO
DE ESTRUTURAL| | CULTURAL : GRUPOS DE TRABALHO

RECURSOS \/

RECURSOS HUMANOS E
RECURSOS FINANCEIROS

- i e —

NIiVEL 3 SINERGIA DA DOCUMENTAQAO PROCEDIMENTOS
(QUALIDADE, MEIO AMBIENTE, SAUDE E SEGURANCA) | ... .. . .......... |NSTRUQOES DE TRABALHO

REGISTROS

Fonte: Zeng et al. (2007)

No nivel 1, é dada a prioridade maior a sinergia estratégica. A estratégia para a
gestdo da qualidade, ambiental e salde e seguranca se refere aos objetivos, planos e acbes
estratégicas. A estratégia estimula valores, missdo e visdo em uma organizagdo. Segundo
MacDonald (2005), valor ¢ definido como “entendimentos e expectativas que descrevem
como as pessoas da organizacao se comportam e sobre 0 que todas as relagbes de negdcio sao
baseadas. Zeng et al. (2005) comentam que a sinergia estratégica permeia a sinergia da
estrutura organizacional, dos recursos e a sinergia cultural e reflete na melhoria continua do
desempenho de qualidade, ambiental e salde e seguranca. Se em uma organizacdo falta
sinergia estratégica, ela facilmente vai focar no objetivo de curto prazo de “obter a
certificagdo”, sendo incapaz de manter as normas.

No nivel 2, ha trés pilares incluindo sinergia de recursos, sinergia da estrutura
organizacional e sinergia cultural. Segundo Zwetsloot (1995), a sinergia da estrutura
organizacional requer uma coordenacgdo da alta geréncia para o pessoal da linha de frente. A

consciéncia da alta geréncia € muito importante para uma organizacao integrar as normas.
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Essa sinergia pode contribuir para a continuidade da organiza¢do para o sucesso. Segundo
Zutshi e Sohal (2005), a Alta Geréncia deve estar pessoalmente envolvida em comunicar as
metas e planos da organizacdo e motivar e recompensar 0os empregados. Ela deve ser vista
pelo resto dos empregados como sendo totalmente comprometida e envolvida. O apoio e
comprometimento da Alta Geréncia é essencial para o processo da integragdo, bem como para
a sua subsequente manutencdo dentro da organizagcdo. Para um sistema integrado ser
implementado de forma bem sucedida e trabalhar apropriadamente, os gerentes devem
reconhecer que eles precisam continuamente empurra-lo para frente.

A sinergia cultural de uma organizagdo de uma organizacao é também importante
para a integracdo dos sistemas de gestdo. Wilkinson e Dale (1999) enfatizam a necessidade
por uma cultura forte para a integracdo. A mais visivel manifestacdo de cultura esta nos seus
artefatos, que inclui as regras, procedimentos, programas e sistemas da organizacdo. O
crescimento de uma cultura comum € essencial para os trés sistemas e o sistema de gestdo de
gestdo integrada alcangarem a melhoria continua. Incompatibilidade cultural na organizagéo
pode dificultar um esforco de integracdo. A mudanca cultural é necessaria para assegurar o
progresso bem sucedido de um sistema de gestdo individual para um sistema integrado.

Uma sinergia de recursos inclui recursos humanos e financeiros. A utilizagéo
sinérgica de recursos requer considerar as similaridades e compatibilidades dos trés sistemas
na implementacéo.

A sinergia da estrutura organizacional, de recursos e cultural deve ser apoiada pela
sinergia da documentacdo no nivel 3. Os grupos de trabalho devem comecar a desenvolver a
documentacdo seguindo a hierarquia dos documentos, comecando com as politicas da
organizacao, valores e principios estabelecidos relacionados ao processo de salde e
seguranga, meio ambiente, qualidade e outras preocupagfes. Os procedimentos a serem
desenvolvidos pelos times de trabalho devem documentar as abordagens para cumprir 0S
requisitos da politica da organizacdo. Eles, usualmente, contém as seguintes informagdes:
requisitos de entrada, resultados (produtos) desejados, recursos necessarios, pPassos
necessarios para planejar, organizar, implementar e controlar os processos e documentar as
responsabilidades das pessoas que gerenciam, desempenham e verificam o trabalho durante
cada processo (KARAPETROVIC, 2003).

As instrucdes de trabalho, que descrevem como atividades especificas sdo
desempenhadas, deveriam também ser desenvolvidas onde as instrucfes existentes ndo estéo

adequadas.
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+ A abordagem de Asif, Bruijin, Fisscher e Searcy (2009)

Esses autores estabeleceram o Projeto de Sistema Integrado de Gestéo
Incorporado a Processo, que € explicitamente concebido para incorporar um sistema integrado
de gestdo nas atividades operacionais de uma organiza¢do, com a capacidade adicional de
ajudar outras func¢des a melhor entenderem e implementarem um sistema integrado de gestéo.

As atividades operacionais sdo representadas pela cadeia de suprimentos dos
clientes, na qual cada individuo é o cliente de um anterior e o fornecedor do préximo na
cadeia operacional. O primeiro estagio do projeto requer que cada atividade seja projetada
para atender todos 0s requisitos do sistema de gestdo da qualidade, ambiental e salde e
seguranca, essencialmente, mas também de outros sistemas que a organizacdo queira
implantar. Isso é seguido pelo segundo estagio, que € a exceléncia operacional. A exceléncia
operacional pode ser alcangada, parcialmente, através de melhorias dos produtos e desenho de
processos, reducdo de desperdicios, maior conformidade com as especificacbes e requisitos
dos clientes e, assim, uma maior satisfacdo dos mesmos. Para isso, podem ser usadas
ferramentas e técnicas convencionais e avancadas da qualidade.

Os dois primeiros estagios do projeto de SGI incorporado a processo sao cruciais,
pois abordam as atividades no nivel operacional e, assim, devem ser suplementados pela
identificagdo dos processos individuais e o desenvolvimento de fluxogramas que descrevem
sequencialmente todos 0s processos, suas interfaces e pessoas responsaveis.

O terceiro passo na abordagem em estudo é a “integracdo na estratégia e
operacdo”. Essencialmente, esse estdgio envolve incorporar 0s processos operacionais
aprimorados (através dos dois estdgios anteriores) aos “objetivos finais (corrente principal)
dos sistemas de gestdo (tais como qualidade, meio ambiente, saude e seguranga e outros)”
usando as diretrizes das normas de sistemas individuais. A integracdo nesse estagio assegura
que os requisitos de todas as partes interessadas (em relacao a satisfagdo dos clientes, protecédo
ambiental, salde e seguranca dos empregados e responsabilidades sociais) descritas em um
padrdo de sistema de gestdo individual, foram abordadas ao nivel estratégico, traduzidas em
processos de gestdo e, assim, integradas com as atividades operacionais.

Finalmente, como consequéncia dos estagios anteriores, tem-se o quarto estagio,
que corresponde a exceléncia empresarial, reforcando que o SGI ndo € um destino, mas
apenas um marco crucial no caminho rumo a exceléncia empresarial. Como Karapetrovic
(2003) afirma: “Sistema Integrado de Gestdo pode ser pensado como um primeiro passo para

a exceléncia empresarial.”
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O Projeto de SGI Incorporado a Processo € diferente de outras abordagens no
sentido em que ele se estende mais profundamente nos niveis operacionais para englobar 0s
processos principais da organizacdo. Para aumentar a aceitacdo interna, a abordagem em
estudo é projetada em torno das tarefas rotineiras dos empregados e articula os aspectos que
asseguram que as questbes da qualidade, ambientais e de salde e seguranca sejam
apropriadamente abordadas. Além disso, é explicita a énfase no envolvimento dos
empregados nas fases de concepcao e revisao, 0 que promove ainda mais adesao nos mesmaos.
No Projeto de SGI Incorporado a Processo também ¢é explicito o reconhecimento de que um
sistema integrado de gestdo ndo é meramente uma integracdo de um conjunto de sistemas de
gestdo e um meio de reduzir duplicacdo de documentos e custos; ao invés disso, € um meio de
promover o avanco ao modelo de exceléncia de negdcios. Finalmente, o modelo aqui

apresentado é projetado para acomodar sistemas de gestao existentes e futuros.

+ A abordagem de Badreddine, Romdhane e Amor (2009a)

A abordagem Badreddine, Romdhane e Amor (2009a) para integrar sistemas de
gestdo contém diferentes passos que cobrem todo o esquema PDCA (Planejar, Fazer,
Verificar e Agir). A idéia aqui é aglomerar esses passos em trés fases de tal forma que a
primeira corresponda ao passo Planejar, a segunda, ao passo Fazer, e a terceira aos passos
Verificar e Agir. As fases sdo as seguintes:

Fase de Planejamento: A fase de planejamento conduz a um melhor entendimento

da situacdo atual para realizar os objetivos e definir, para cada processo, 0S requisitos,
ferramentas, métodos, responsabilidades e os recursos. Para esse fim, os autores propuseram
seis passos:

o O primeiro passo consistiu em estabelecer todos os objetivos da qualidade,
seguranga e meio ambiente emitidos a partir dos requisitos e expectativas de suas
partes interessadas, isto &, clientes, empregados, populacdo, ambiente, etc.

o No segundo, esses objetivos foram implantados em cada um dos processos de
apoio e de realizacdo dos produtos para coordena-los e balancea-los, de modo que,
a partir desse passo, cada processo passou a ter 0s seus proprios objetivos.

o O terceiro passo consiste na analise de cada processo com relagdo aos objetivos
pre-estabelecidos definidos no segundo passo para identificar as fontes de risco e

possiveis alvos que poderdo conduzir a falhas no alcance dos objetivos.
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o No quarto passo, cada risco identificado tem que ser analisado em termos de suas
consequéncias potenciais em cada area da gestao.

o No quinto passo, é definido um plano de gestdo global de qualidade, seguranca e
meio ambiente para implementar tratamentos selecionados como agdes
preventivas e corretivas para reduzir os niveis de risco ja identificados e melhorar
a eficiéncia do sistema integrado de gestdo. Para esse fim, deve-se considerar a
interacdo entre as diferentes areas de gestdo, pois algumas decisdes podem ser
benéficas para algumas éreas de gestdo e prejudiciais para outras.

o Finalmente, o sexto passo é dedicado a definicdo de um plano de monitoramento
apropriado, para assegurar a satisfatoria implementacao do plano de gestéo global.
Esse plano de monitoramento deve, obviamente, levar em conta a importancia dos
diferentes processos, suas interacdes e 0s niveis dos riscos identificados. O plano
de monitoramento global pode ser construido por varias ferramentas tais como
satisfacdo dos clientes, auditorias, indicadores de controle e desempenho de
Processos.

Fase de Execucdo: Essa fase tem como entrada o plano de gestdo global de

qualidade, seguranca e meio ambiente e 0 plano de monitoramento global correspondente
gerados na fase de planejamento e implementara os tratamentos selecionados. Vale ressaltar
que se deve definir a programacéo apropriada para otimizar os recursos de modo a se alcancar
0s objetivos mais eficientemente.

Fase de Verificar e Agir: Uma vez a fase de execucdo alcancada, ela finalizara o

processo de integracdo pela medicdo da eficacia das diferentes decisGes e seus reajustes
através de trés passos. No primeiro passo, devem ser medidos todos os indicadores ja
definidos para avaliar a eficicia dos tratamentos selecionados e estimar o grau de alcance dos
objetivos. Por essa razao, devem ser agregados os indicadores de cada um dos objetivos. No
segundo passo, um reajuste no plano de gestdo serd feito para satisfazer objetivos ndo
atingidos. Embora alguns objetivos possam ndo ser atingidos, que € por isso que devem ser
revisados alguns dos objetivos iniciais estabelecidos para tornar a sua satisfagdo possivel,
nesse contexto propde-se o terceiro passo, isto €, a revisao dos objetivos para contribuir para o

desenvolvimento sustentavel.
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+ O Modelo de Rebelo, Santos e Silva (2014)

Para Rebelo, Santos e Silva (2014), a compatibilidade entre as normas representa
0 ponto de partida para as atividades de integracao, simplificacdo e otimizacédo, para alcancar
o0 nivel do estritamente necessario e para ter os trés subsistemas integrados (SGQ, SGA e
SGSST) na méxima extensédo possivel.

Apresenta-se na llustracdo 06 uma matriz onde o0s autores estabeleceram
correspondéncias entre os requisitos da ISO 9001, ISO 14001 e OHSAS 18001, associando-as
com as fases do PDCA. Com esta matriz, o objetivo dos autores consistiu em orientar e
alinhar a estrutura organizacional da empresa na mesma direcdo - a direcdo da melhoria
continua do desempenho global da organizacdo, que deve ser um objetivo sempre presente no
desenvolvimento de um SGI (Rebelo, 2011 apud Rebelo, 2014). Ao mesmo tempo, a matriz
constitui um referencial de trabalho Util e estruturado para apoiar um alinhamento e
correspondéncia eficazes dos Subsistemas de Gestdo da Qualidade, Ambiental e Seguranca,
com consequentes compatibilidades entre si, para a consequente implementacdo do SGI-QAS.
A partir dessa matriz pode-se, também, fazer uma correspondéncia com o ciclo de Deming,
nessa circunstancia para o SGI, definindo um conjunto de etapas (1,1; 2.1a2.4;3.1a3.7;4.1
a 4.6 e 5.1) associadas com cada uma das fases do ciclo PDCA.



llustracdo 06 — Matriz de compatibilidade dos requisitos das normas e de apoio a integracao dos subsistemas
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Fonte: Rebelo (2011)

O Modelo proposto por Rebelo, Santos e Silva, como indicado na llustragéo 07,

apresenta cinco componentes fundamentais: Politica de Gestdo Integrada e Obijetivos;

Estrutura Organizacional

Monitoramento dos Processos e Produtos; Avaliacdo, Melhoria Continua e Inovagéo.

e

Recursos;

Implementacdo e Operagdo do SGI-QAS;
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llustracdo 07 — Proposta para o modelo genérico de SGI (Qualidade, Meio Ambiente e Seguranca e Saude no
Trabalho)
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Fonte: Rebelo (2014)

Decorrentes da llustracdo 07, os cinco componentes mencionados sdo integrados
no modelo como segue:

(1) Politica de Gestdo Integrada e Objetivos (1.1) — em primeiro lugar, a
definigdo, aprovacdo e comunicacdo da Politica de Gestdo Integrada, um requisito comum aos
diferentes padrbes de sistemas de gestdo, que deve levar em conta e ser consistente com a
missdo e visdo da organizacdo, essas apoiadas em uma estratégia e metas e objetivos
especificos, para cada departamento, que, por sua vez, apoiam a implementagéo da politica e
sua consequente eficécia;

(2) Estrutura Organizacional e Recursos (2.1; 2.2; 2.3 e 2.4) — planejamento do
SGI em linha com os compromissos associados a Politica de Gestdo Integrada e tendo em
vista 0s objetivos e metas QAS; € talvez o componente mais importante. Na verdade, um
planejamento negligenciado ira conduzir a ineficiéncias que podem ser traduzidas para
potenciais desvios em relacdo aos objetivos. Por conseguinte, é fundamental investir recursos

e conhecimentos nesta fase, atraveés de um trabalho minucioso e cuidadoso, a fim de poder
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responder eficazmente a todos os requisitos decorrentes das normas envolvidas e outros
requisitos aplicaveis a esta fase do planejamento do SGlI;

(3) Implementacdo e Operacdo do SGI-QAS (3.1; 3.2; 3.3; 3.4; 3.5; 3.6; 3.7) -
implementacao e operacdo do SGI ao nivel dos programas QAS, observando os principios do
pensamento enxuto; corresponde, principalmente, as seguintes clausulas: 7 - Realiza¢do do
Produto, da ISO 9001, e 4.4 - Implementacdo e operagdo, da OHSAS 18001 e ISO 14001; no
caso da Norma ISO 9001, devem estar associadas a realizacdo do produto, outras clausulas
complementares, particularmente no contexto da alocacdo de recursos (6.1, 6.2, 6.3, 6.4) e
comprometimento da administragdo (5.1, 5.5.1);

(4) Monitoramento de Processos e Produtos (4.1; 4.2; 4.3; 4.4; 4.5; 4.6) -
verificacdo e avaliacdo do SGI ao nivel da evolucdo dos resultados de desempenho da
qualidade, meio ambiente e seguranca. Foi projetado para atender os requisitos das seguintes
clausulas: 8 - Medicéo, analise e melhoria, da 1ISO 9001, 4.5 — Verificacdo, da ISO 14001 e
OHSAS 18001.

(5) Avaliacdo, Melhoria Continua e Inovacdo (5.1) — andlise critica, auditorias,
ideias para a melhoria continua e coerente desenvolvimento do SGI-QAS e sucesso
sustentavel da organizacdo — refere-se as exigéncias das seguintes clausulas: 5.6 — Analise
critica, da I1SO 9001, e 4.6 — Anélise critica, da ISO 14001 e OHSAS 18001.

Cada um dos cinco componentes do modelo tem principios orientadores
associados e acdes para apoiar na identificacdo e como trabalhar com o0s requisitos comuns
das normas de sistemas de gestdo consideradas. Esses principios e a¢fes estdo descritos nos
préximos paragrafos (REBELO, 2011 apud REBELO, 2014):

a) A Alta Diregdo deve demonstrar forte lideranga e comprometimento e um
envolvimento pessoal pela estratégia definida, a politica, os objetivos e metas para
qualidade, meio ambiente e seguranca, bem como, tornar disponiveis todos os
recursos necessarios para alcancar os objetivos. A estratégia, a politica, os
objetivos e metas para qualidade, meio ambiente e seguranca e outros aspectos
devem ser definidos e documentados pela Administracdo e devem ser divulgados
e comunicados para todos os niveis da organizagdo e outras partes interessadas
como aplicavel,

b)  Todos 0s recursos necessarios para atender aos objetivos devem ser determinados
e providenciados. AcOes, responsabilidades e autoridade dentro do escopo do
SGI-QAS devem ser definidas e claramente comunicadas;
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As diferentes atividades da organizacdo devem ser definidas como processos e
colocadas em operacédo, de acordo com os requisitos aplicaveis, a fim de cumprir
rigorosamente as politicas e as instrucdes, se elas estiverem documentadas ou nao,
para assegurar que os objetivos e metas da organizacdo sejam alcancados e as
diferentes partes interessadas sejam satisfeitas. Todas as atividades da organizagao
envolvem riscos. A identificacdo de perigos e a avaliagdo e minimizacdo dos
riscos associados sao destinadas a mitigar o impacto das operac6es, especialmente
aquelas com impacto sobre a qualidade, ambiente e seguranca dos colaboradores e
usuarios dos produtos, infraestrutura e do préprio negdcio da organizagdo;
Consistente com a politica QAS e o compromisso com a conformidade, a
organizacdo deve estabelecer, implementar e manter registros documentados para
demonstrar as melhorias e conformidade com todos os requisitos internos e
externos aplicaveis. O uso de indicadores para monitorar 0S processos, seu
controle e melhoria continua deve ser feito sistematicamente e garantido pelos
donos do processo, através da ativa participacdo e envolvimento dos
colaboradores;

A Alta Direcdo deve assegurar processos de avaliacdo, melhoria e inovagdo nos
diferentes componentes do SGI-QAS, apoiados principalmente por:

Auditorias internas e externas combinadas dos diferentes componentes e areas do
SGI-QAS, incluindo fornecedores e subcontratados, devendo ser programadas
com uma frequéncia que leve em conta os riscos do negdcio. Isso deve ser
realizado para avaliar o nivel de implementacdo e conformidade do sistema, sua
evolucdo e eficacia, além de intensificar a identificacdo das correcdes necessarias
e oportunidades para melhoria, que devem ser listadas e priorizadas na sua
avaliacdo e implementacao;

Analises criticas do SGI-QAS, que devem ser conduzidas em intervalos
planejados, para identificar oportunidades para melhorias, avaliar a necessidade de
alteracfes no sistema de gestdo e na politica do sistema integrado, para assegurar
que ele continue a ser apropriado, adequado, eficaz e eficiente;

Um sistema interno de ideias que envolva todos os colaboradores e abranja a
organizacdo como um todo, em todos 0s seus niveis, operacdo, produtos e
servigos. Objetivando relagdes com as partes interessadas, ele incentiva uma

cultura da melhoria através da inovagao.
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Rebelo, Santos e Silva consideram o seu modelo dinamico, configurado como um
processo, também apoiado no ciclo PDCA, com realimentac@es tanto em termos de correcdes
e/ ou melhoria continua em quaisquer dos seus cinco componentes. A0 mesmo tempo, 0
modelo facilita, induzindo a identificacdo e integracdo de dois ou mais Sistemas de Gestdo em
um coerente e eficiente SGI, com um holistico conjunto de documentacdo, processos,

indicadores e procedimentos.

2.2 A Integracdo de Sistemas de Gestao

A integracdo é a completa harmonia e alinhamento da politica e propésito de uma
organizacdo. Isso significa que diferentes departamentos e niveis falam a mesma lingua e
estdo na mesma sintonia (GARVIN, 1991).

Medeiros (2003) apresenta o conceito de integracdo como sendo a combinagao de
elementos comuns ou inter-relacionados dos sistemas de gestdo para melhorar a efetividade
do processo de gerenciamento geral.

Um sistema de gestdo integrado pode ser entendido como uma combinagdo de
processos, procedimentos e praticas usadas em uma organizacao para implementar suas varias
politicas de gestdo (GIACOMELLO et al., 2014).

Vincular dois sistemas de uma forma que resulte em uma perda de independéncia
de um ou ambos significa que esses sistemas sdo integrados. Isso normalmente conduz a um
sistema de gestdo mais forte e mais abrangente (KARAPETROVIC e WILLBORN, 1998b).
Karapetrovic (2002), contudo, reconhece que cada organizacdo terd uma Unica interpretacdo
do que a integragéo significa.

Integragdo pode ser definida como “reunir diferentes sistemas de gestdo de
fungdes especificas em um dnico e mais efetivo SGI” (Beckmerhagen et al., 2003), ja que
eles tiram proveito das sinergias entre os sistemas de gestdo integrados (DOUGLAS e GLEN,
2000; KARAPETROVIC e CASADESUS, 2009; KARAPETROVIC e WILLBORN, 1998b,
1998c; ROCHA et al., 2007; WILKINSON e DALE, 1999).

Para Zeng et al. (2005), a integracdo é incentivada pela existéncia de itens das
normas que apresentam textos praticamente idénticos e séo facilmente integraveis, como por
exemplo a formulacdo de politicas, definicdo de autoridades e responsabilidades,

representante da direcéo, treinamento, documentagéo e comunicagao.
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Karapetrovic (2007) afirma que interconectando dois sistemas de forma que isso
resulte na perda de independéncia de um ou dos dois, sem que os sistemas individualmente
percam as suas identidades, significa que eles estdo integrados.

Um Sistema Integrado de Gestdo € conceituado como um conjunto Unico de
processos interligados que compartilham um grupo Unico de recursos humanos, financeiros,
de material e de infraestrutura para alcangar um conjunto composto de metas relacionadas a
satisfacdo dos stakeholders (KARAPETROVIC, 2003).

Degani (2003) comenta que o SGI ndo é apenas uma fuséo de procedimentos, mas
uma intencdo de formar um Unico sistema de gestdo que englobe todos os aspectos que, de
alguma forma, relacionam-se aos clientes, funcionarios, fornecedores, acionistas e
comunidade.

Para Hoyle (1996), um sistema de gestdo totalmente integrado deve cobrir todas
as disciplinas e processos de gestdo e deve se estender em todas as partes do negécio.

Combinando as definigdes mencionadas, Bernardo et al. (2009) resumem a
integracdo como um processo de vincular diferentes sistemas de gestdo padronizados em um
unico sistema de gestdo com recursos comuns objetivando melhorar a satisfacdo das partes
interessadas.

Em resumo, um sistema de gestdo totalmente integrado deve cobrir todos os
requisitos estipulados pelas normas de aplicacao, ser geral ou setorial e 0s processos de gestéo
devem se estender em todas as partes do negdcio para as organizacGes obterem beneficios
significativos da integracdo (LOPEZ-FRESNO, 2010).

2.3 As Normas de Referéncia dos Sistemas de Gestdo em Estudo

2.3.1 A ISO 9001

Com foco na eficiéncia operacional e estruturada na forma de requisitos, as ideias,
principios e praticas da gestdo da qualidade estdo incorporados no sistema de gestdo da
qualidade com base na norma ISO 9001. Ela possui o objetivo de elevar a satisfacdo dos
clientes por meio da capacidade de garantir que os produtos atendam as suas reais
necessidades (TERZIOVSKI e POWER, 2007; LO et al., 2009; MORIONES et al., 2011).

As duas primeiras edi¢des da série 1ISO 9000 publicada em 1987 e revisada em
1994 tinham um sistema que focava em tornar as empresas capazes de produzir a mesma

qualidade de produtos sempre especificando a politica, procedimentos e instru¢cbes em um
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manual da qualidade. Com a revisdo 2000 da ISO 9001 o foco nos clientes e na melhoria
continua se tornou mais forte (JORGENSEN et al., 2006).

Em 2008, a 1SO 9001:2000 foi revisada com o objetivo de fornecer maior clareza
e facilidade na interpretacdo dos requisitos, além de aumentar a compatibilidade com a norma
ISO 14001 quanto a estrutura e a linguagem da norma.

Segundo Douglas et al. (2003), a norma I1SO 9001 é um padréo certificavel de
qualidade que foca, principalmente, a obtencdo de processos eficazes e clientes satisfeitos.
Esse padrdo € aplicavel, pelo menos em tese, a todas as organizacdes, independente do tipo,
tamanho ou produto/ servi¢co oferecido e pode ser considerado um elemento bésico e
introdutério para estabelecer processos estruturados e organizados, tornando-se a base
fundamental para o avanco da qualidade e, consequentemente, da gestdo empresarial.

O foco da 1SO 9001 é a abordagem de processos, ou seja, conceber e sistematizar
processos de trabalho capazes de gerar produtos que atendam aos requisitos dos clientes,
deixando-os cada vez mais satisfeitos. Trata-se de uma norma genérica que pode ser aplicada
a organizacgdes de qualquer tamanho e setor de atividade e em qualquer forma de constituicdo
legal, sejam elas publicas, privadas ou sem fins lucrativos (RIBEIRO NETO et al., 2008).

Para Maekawa et al. (2013), a eficacia dos processos sera alcangada por meio da
melhoria nas especificagdes, do seu controle a partir de indicadores, do treinamento da méo
de obra e da melhoria continua do processo em si. Ja os clientes ficardo satisfeitos porque os
produtos e o0s processos produtivos deverdo ser desenvolvidos com base na sua real
necessidade.

Segundo Wahid e Corner (2009), o principal objetivo da 1ISO 9001 € auxiliar
organizagOes, independente do seu tamanho e setor, com o desenvolvimento e operagédo
efetivos de um SGQ, aumentando sua capacidade para projetar, produzir e entregar produtos e
servigos de alta qualidade.

A norma ISO 9001:2008 especifica requisitos para um sistema de gestdo da
qualidade que podem ser usados pelas organizacdes para aplicacdo interna, para certificacao
ou para fins contratuais, estando focada na eficacia do sistema de gestdo da qualidade em
atender aos requisitos dos clientes (MELLO et al, 2009).

A norma ISO 9001 estabelece um conjunto de requisitos “com o objetivo comum
de gerenciar o atendimento dos requisitos dos clientes na realizacdo do produto e entrega do
pedido” (CARPINETTI, 2010, p.51). Seu conteudo estd fundamentado na gestdo por
processos e, como afirma Cerqueira (2006, p.86), a organizagdo deve ser vista como ‘“‘um

conjunto de processos responsaveis por assegurar o atendimento a satisfacdo dos clientes
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segundo uma politica da qualidade e objetivos da qualidade previamente estabelecidos”.

De acordo com Williams (2004), os principais fatores motivadores para a
implementacdo da 1SO 9001 incluem os seguintes: demanda dos clientes, melhoria na
qualidade de processos e produtos, visao estratégica, propaganda, requisitos regulamentares, o
aumento da competitividade do mercado e requisitos de governos externos.

Segundo Gotzamani (2005), as principais dificuldades da ISO 9001 incluem as
seguintes: impacto significativo na cultura da organizacdo, foco excessivo na certificagéo,
mas ndo no sistema, baixo comprometimento pela geréncia e 0 uso de um processo de
auditoria de qualidade convencional ao invés de uma abordagem mais complexa.

No geral, os beneficios de adotar a norma ISO 9001 incluem os seguintes:
aumento de vendas e lucros, menos reclamacgdes de clientes, aumento das exportacdes,
melhoria da reputacdo, maior confiabilidade do produto, menos problemas de qualidade,
menor tempo de entrega, reducdo na variacdo do processo, reducdo de custos de fabricacao,
menos auditorias de cliente, um aumento em vantagens competitivas, uma maior
conscientizacao pelos empregados, acesso a novos mercados e melhoria nas relagdes com o0s
clientes e na comunicacdo interna (YAHYA e GOH, 2001; WILLIAMS, 2004).

2.3.2 A 1SO 14001

A NBR 1SO 14001, que determina os elementos para um sistema de gestdo
ambiental eficaz, tem por finalidade equilibrar a protecdo ambiental e a prevencao da poluicdo
com as necessidades socioecondmicas e € aplicavel a todos os tipos de tamanhos de
organizacdo (RIBEIRO NETO et al., 2008).

A 1SO 14001 fornece um entendimento objetivo dos aspectos e impactos
ambientais das atividades das organizagdes. Além disso, ela permite a definicdo de objetivos e
metas ambientais e que o caminho para o alcance dos mesmos seja formulado (KEIN et al.,
1999). Em resumo, comenta Selih (2007), esse padrdo ¢ uma especificagdo voluntaria que as
organizagOes escolhem para se tornarem certificadas e fornece diretrizes para a
implementacdo de um sistema de gestdo ambiental.

A 1SO 14001 fornece uma lista de especificacGes e requisitos que um sistema de
gestdo ambiental deve cumprir. A norma ISO 14001 ¢ dividida em cinco principais sec¢des: a)
politica ambiental, que envolve fazer uma declaracdo de principios e intengdes ambientais; b)
planejamento, que requer que a empresa especifique 0s processos que ela usa para identificar

0s problemas ambientais que devem ser combatidos e para definir objetivos e metas
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especificos; c) implementacdo e operacao, que envolve a defini¢do de responsabilidades para
0 sistema e a garantia da identificacdo das necessidades de treinamento, o conhecimento
interno e externo do sistema, o controle de documentos e operacfes e a preparacao e resposta
a emergéncias; d) verificacdo e acdo corretiva, que envolve procedimentos para monitorar
operacdes e para prevenir e mitigar qualquer ndo conformidade com objetivos e metas; €)
andlise pela administracdo, que implica a criacdo de processos através dos quais os diretores
revisam a adequacao e efic4cia do sistema e introduzem mudancas apropriadas (GONZALEZ-
BENITO J. e GONZALEZ-BENITO 0., 2005).

De acordo com CasadesUs et al. (2008), a ISO 14000 ndo é uma norma que mede
o0 impacto ambiental das empresas que a implementam, mas, ao invés disso, ela estabelece a
maneira de sistematizar e formalizar procedimentos relacionados aos processos de impacto
ambiental da empresa. Consequentemente, ela ndo é uma norma que lida com objetivos ou
resultados, mas com procedimentos.

Para Cerqueira (2006), a 1SO 14001 é uma das normas internacionais de carater
voluntéario, desenvolvida para auxiliar a gestdo das organizacdes a equilibrar seus interesses
econémico-financeiros com os impactos gerados por suas atividades, sejam impactos ao meio
ambiente ou consequéncias diretas para a seguranca e saude de seus colaboradores.

Um SGA apoia as organizacBes no controle e na redugdo continua dos seus
impactos ambientais. Esse tipo de sistema é composto de politicas, processos e protocolos de
auditoria que objetivam reduzir desperdicio de material e emisséo de poluentes. O objetivo da
ISO 14001 € capacitar as empresas com mecanismos que tem o potencial de reduzir dano
ambiental, tais como os beneficios que compensam o0s custos de sua implementacao
(FRYXELL e SZETO, 2002; MATTHEWS, 2003; KILBOURNE, 2004; SILVA e
MEDEIRQS, 2004; ROWLAND-JONES et al., 2005; DARNALL et al., 2008).

O padrdo ISO 14001 é um SGA que é frequentemente usado através do mundo.
Embora esse SGA ndo estabeleca critérios de desempenho especificos, niveis de desempenho
para 0s processos ambientais ou valores para indicadores de controle, ele fornece requisitos
gue sdo baseados em processos e no ciclo PDCA, que sdo obrigatoriamente concluidos para
obter a certificacdo (WATSON e EMERY, 2004; MATTHEWS, 2003; ISO 14001, 2004;
CHAVAN, 2005; ANN et al., 2006).

E possivel associar as principais motivacdes para a implementagdo da 1SO 14001
com os beneficios da certificacdo que incluem os seguintes: abertura de mercados
internacionais e domésticos; melhoria na gestdo; aumento na satisfacdo do cliente;

conformidade com a legislacdo ambiental especifica do pais; procedimentos de gestdo
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ambiental padronizados; reducdo de desperdicios; melhoria na imagem da empresa; aumento
da consciéncia ambiental; conformidade com a pressédo de grupos externos e uma melhoria
global no desempenho ambiental (FRYXELL e SZETO, 2002; ZENG et al., 2005;
SAMBASIVAN e FEI, 2008).

2.3.3 A OHSAS 18001

O progresso tecnoldgico constante e a intensa competitividade como um resultado
da globalizagdo traz uma subsequente mudanca nas condigdes de trabalho, processos e
organizacgdes. A legislacdo nem sempre acompanha o ritmo da mudanca, que é refletido nas
condicdes de trabalho, incluindo a percepcdo de novos riscos pelo empregado. Assim, 0
desenvolvimento de um eficiente sistema de gestdo de seguranca e saude ocupacional é
necessario para informar colaboradores, motiva-los a agir de uma maneira prudente e
saudavel e fornece mecanismos que as empresas podem implementar para monitorar a
melhoria nas condi¢des de trabalho. A OHSAS 18001 é uma opcao de sistema de gestdo de
seguranca e saude ocupacional que é mais frequentemente empregado para esse proposito
(MEARNS e HAVOLD, 2003; HUGHES e KORNOWA-WEICHEL, 2004;
NIVOLIANITOU et al., 2004; ATTWOOD et al., 2006; BOTTANI et al., 2009).

Nas décadas de 1980 e 1990, foram desenvolvidos alguns modelos normativos
para a gestdo da seguranca e salde no trabalho, mas sempre restrito a paises ou setores de
atividades especificas. Desses, o mais difundido no Brasil foi a BS 8800:1996, Guide to
Occupational Health and Safety Management Systems (Guia para Sistemas de Gestdo da
Seguranca e Saude no Trabalho), um guia de diretrizes, que orientava a estruturacdo dos
sistemas, mas ndo era aplicavel para efeito de certificacdo (RIBEIRO NETO et al., 2008).

A grande aceitacdo do sistema de gestdo da qualidade (ISO 9001) e ambiental
(ISO 14001) deu origem a uma demanda internacional crescente para a elabora¢éo de normas
de seguranca e salde no Trabalho com caracteristicas similares (RIBEIRO NETO et al.,
2008).

Em 1995, a ISO e a Organizacgdo Internacional do Trabalho (OIT) formaram um
grupo de trabalho para discutir a elaboracdo e publicacdo de normas internacionais sobre
SGSST. Contudo, em 1996, a ISO decidiu por ndo continuar nessa tarefa em virtude de ndo
possuir uma estrutura tripartite (governo, empresas e trabalhadores) e pelo fato de que a OIT
seria 0 organismo mais apropriado para a elaboracdo de normas de gestdo de SST (BENITE,
2004).
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Em 1999, por iniciativa de diversos organismos certificadores e de entidades
nacionais de normalizacdo, foi formado um grupo coordenado pelo British Standards
Institution, que desenvolveu e aprovou a norma BSI-OHSAS-18001 - Occupational Health
and Safety Management Systems — Specification (RIBEIRO NETO et al., 2008).

A OHSAS 18001:1999 adotou a mesma estrutura da 1SO 14001:1996, o que
facilitou o seu entendimento para os ja familiarizados com o sistema de gestdo ambiental
(RIBEIRO NETO et al., 2008).

A OHSAS néo foi, até 0 momento, publicada no Brasil pela ABNT como norma
nacional. Como consequéncia, ndo existe uma tradugdo oficial para o portugués e os
certificados de conformidade com a OHSAS 18001 emitidos por organismos certificadores
também nao tém o reconhecimento do Inmetro, uma vez que, ndo sendo uma norma nacional,
ndo existe acreditacdo no Brasil para avaliacdo de conformidade em relacdo a ela. Em 2007
foi submetida a sua primeira reviséo (IBIDEM, 2008).

A norma OHSAS 18001 especifica 0s requisitos de um sistema de gestdo da satde
e seguranca do trabalho por meio de procedimentos, politica, objetivos e metas, planejamento,
identificacdo e monitoramento de perigos e riscos de acidentes e cumprimento dos requisitos
legais (ROCHA, 2010; VINODKUMAR e BHASI, 2011).

Ela especifica requisitos para uma organizagdo controlar seus riscos de salde e
seguranga ocupacional para melhorar o seu desempenho (PUN et al., 2003). Deve ser notado
gue a OHSAS 18001 ndo estabelece critérios de desempenho de salde e seguranca
especificos, nem fornece especificacGes detalhadas para conceber sistemas de gestdo. Ela €
importante para organizagdes que desejam: (a) estabelecer sistema de gestdo de saude e
seguranga ocupacional para minimizar 0s riscos aos seus empregados e a outras partes
interessadas; (b) manter e continuamente melhorar o sistema de gestdo de salde e seguranca
ocupacional; (c) assegura-se de sua conformidade com a politica de saude e segurancga
ocupacional estabelecida; (d) demonstrar essas conformidades; (e) buscar certificacdes do seu
sistema de gestdo de saude e seguranga ocupacional por um organismo externo; (f) fazer uma
autodeterminacgéo e declaragdo de conformidade com as especificagcbes (HALE et al., 1997,
LOW e PONG, 2003; MATIAS e COELHO, 2002).

Essencialmente, a OHSAS oferece ajuda substancial para minimizar os riscos aos
seus empregados, melhorar um sistema de gestdo de salde e seguranca ocupacional existente,
demonstrar diligéncia, obter garantias, etc (VINODKUMAR e BHASI, 2011).

Segundo Rodrigues (2006), a certificacdo pela OHSAS 18001 acentua a busca

pela minimizacdo do risco, procurando reduzir os acidentes e as doencas do trabalho, os
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tempos de paragem por esses motivos e, consequentemente, oS custos econdémicos e,
sobretudo, humanos.

O objetivo da OHSAS 18001 ¢ estabelecer componentes para a construcao de um
efetivo sistema de gestdo de seguranca e satde ocupacional que se destina a minimizar riscos
de acidentes e assegurar protecdo aos recursos humanos. Esses padréo é efetivo em assegurar
que as organizacOes atendam seus requisitos legais, contratuais, sociais e financeiros
associados com saude e seguranca ocupacional. Similarmente a 1ISO 14001 e 1SO 9001, a
OHSAS 18001 também é baseada no ciclo PDCA (OLIVEIRA, 2013).

A OHSAS 18001 permite o fortalecimento da imagem da empresa percebida pelos
empregados, clientes e o publico em geral, destaca 0 compromisso e respeito da empresa
pelas pessoas, que resultam em uma vantagem competitiva (OLIVEIRA e OLIVEIRA, 2008
apud OLIVEIRA, 2013).

Os principais desafios recorrentes para implementar o sistema de seguranca e
salde ocupacional, especialmente para a OHSAS 18001, incluem os seguintes: baixos niveis
de educacdo dos trabalhadores; complexidade de procedimentos e instrugdes; falhas na
comunicacdo interna; baixo envolvimento por outros setores; falta de indicadores de
desempenho; alocacdo da responsabilidade do sistema de gestdo de salde e seguranca
ocupacional para o departamento de salde e seguranca sozinho; falta de compromisso da
gestdo; baixos indices de conscientizacdo entre os trabalhadores; incapacidade para
estabelecer seguranca e saide como um objetivo estratégico; baixo envolvimento pela area de
recursos humanos nos esforcos de treinamento (HASLE e JENSEN, 2006; LOOSEMORE e
ANDONAKIS, 2007; CHOUDHRY et al., 2005; AKSORN e HADIKUSUMO, 2008;
DUNJIM et al., 2008).

2.3.4 As Normas 1SO e seu Processo de Elaboragdo/ Revisao

A ISO publicou, ao longo dos anos, varios padrdes de sistemas de gestdo que vao
da qualidade e meio ambiente a seguranca da informacéo, gestdo de continuidade de negdcios
e gerenciamento de registros. Apesar de compartilhar elementos comuns, as normas de
sistemas de gestédo ISO vém em muitas formas e estruturas muito diferentes. 1sso, por sua vez,
resulta em confuséo e dificuldades na fase de execucéo (ISO, 2015).

Assim, em Julho de 2012, a ISO concluiu um trabalho para fornecer estrutura
idéntica, texto e termos comuns e definicbes para os padrfes futuros de sistema de gestéo.

Esse trabalho gerou a denominada plataforma “Anexo SL”, que ird assegurar a coeréncia



67

entre as normas e tornar o seu uso integrado mais simples. Também fara com que os padrdes
fiquem mais faceis de ler e de serem entendidos pelos usuérios (ISO, 2015).

Todos os comités técnicos que desenvolvem normas de sistemas de gestdo terdo
que seguir, entdo, 0 Anexo SL, que objetiva permitir um melhor alinhamento entre os padrdes
de sistemas de gestdo ISO e facilitar a sua implementacdo por organizages que precisam
atender, simultaneamente, os requisitos de suas ou mais normas. Para esse fim, cerca de 30%
ou mais de cada norma nova ou revisada contera texto idéntico. A intencdo € que, no futuro,
todas as novas normas de sistema de gestdo tenham a mesma aparéncia geral (1SO, 2015; SAl,
2015). A 1SO 9001:2015 e 1SO 14001:2015, que foram publicadas em Setembro de 2015,
seguiram a nova plataforma (ISO, 2015), e a OHSAS 18001:2007, que esta em processo de
revisao e sera substituida pela 1SO 45001, também a seguira.

Nos Apéndices 01, 02 e 03 apresentam-se, respectivamente, as mudancas
significativas observadas nos requisitos das normas ISO 9001:2015 e 1SO 14001:2015 e do
draft 1SO 45001:2016 em relagdo as normas ISO 9001:2008, ISO 14001:2004 e OHSAS
18001:2007.

2.3.5 ConsideracOes de Autores da Literatura sobre Elementos dos Sistemas de Gestédo
das Normas ISO 9001, ISO 14001 e OHSAS 18001 que foram Essenciais para o
MEISG

Durante o estudo das normas e das publicacdes identificadas sobre as mesmas,
destacaram-se, além do seu proprio contetdo, consideracdes de alguns autores com relacéo a
determinados elementos dos seus sistemas de gestdo, como por exemplo, a politica, 0s
objetivos, o comprometimento da Alta Direcdo e a implementagéo e operagéo do sistema, que
foram singulares para a concepgéo de ideias do MEISG. Tais consideragGes encontram-se

expostas nos paragrafos seguintes.

+ Politica

A politica pode ser entendida como o proposito da empresa em relagdo ao seu
negocio e a0 compromisso que ela assume diante das partes interessadas que irdo nortear o
planejamento, a concepcdo e implementacdo de seu sistema de gestdo (GUERRA E
MITIDIERI FILHO, 2010).

O processo de gestdo é evolutivo, e a politica da qualidade pode ser interpretada
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como a “porta de entrada” do sistema de gestdo da qualidade. O requisito 5.3 Politica da
qualidade requer que ela seja adequada e apropriada aos propositos da organizacdo, para
nortear os esforgos da mesma na direcdo do futuro que ela estabeleceu (MELLO et al., 2009).

Para Seiffert (2008), a politica de gestdo deve ser considerada como um resultado
da consolidacdo da fase de planejamento e ndo um subsistema a parte dela. A politica
integrada pode ser considerada como o ponto culminante da fase de planejamento, uma vez

que ira definir as linhas gerais da estrutura do SGI.

+ Objetivos

Karapetrovic e Willborn (1998c¢) afirmam que o objetivo do sistema o define e o
conduz.

Segundo Karapetrovic e Willborn (1998b), definindo o objetivo do sistema
praticamente se define o sistema e seus limites.

Enquanto processos em um sistema transformam entradas em saidas
significativas, os objetivos definem e conduzem o sistema e representam a razdo para a sua
existéncia. (KARAPETROVIC e WILLBORN, 1998a).

O processo de implementacdo do SGI pode ser visto como um fluxo de atividades
e, em esséncia, alcancar um objetivo (ASIF et al., 2009).

+ Comprometimento da Alta Direcdo

A alta geréncia deve ser vista pelo resto dos empregados como sendo totalmente
comprometida e envolvida com o sistema. Apoio e comprometimento da alta geréncia é
essencial para o processo de integracdo, bem como para a sua subsequente manutengéo dentro
da organizacdo. Para um sistema integrado ser implementado com sucesso e funcionar
apropriadamente, os gerentes devem reconhecer que eles devem continuamente empurra-lo
para frente (ZUTSHI e SOHAL, 2005).

A consciéncia da alta geréncia € muito importante para uma organizacao integrar
as normas (ZWETSLOOT, 1995).

O envolvimento da direcdo em todo o processo € um fator importante para o
desenvolvimento e a manutencdo dos sistemas de gestdo. Os funcionarios se tornam mais
dispostos a cooperar com 0s projetos propostos pela organizacdo quando comegam a acreditar

no real comprometimento da direcdo, proporcionando o sentimento de responsabilidade
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coletiva, tornando-se um fator decisivo para o sucesso da mudanca (LANGFORD et al., 2000;
CHOUDHRY et al., 2007; SHI et al., 2008; WAHID et al., 2011).

+ A Implementacdo e Operacado do Sistema

A fase de implantacéo e operacdo do SGI envolve a materializacdo de tudo o que
foi planejado para a estruturacdo do mesmo (SEIFFERT, 2008).

2.4 Nocoes sobre Barragens

Tendo em vista que a validacdo da aplicabilidade do MEISG foi executada na
Usina Hidrelétrica de Xingo, € deveras pertinente que seja feita uma sucinta revisao sobre

barragens.

2.4.1 Histdrico de Barragens

Em um passado remoto, as barragens apresentavam como fungdo principal o
armazenamento de agua para, sobretudo, as seguintes finalidades: irrigacdo, fornecimento de
agua e controle de enchentes. Em consonancia ao anteriormente exposto, percebe-se, portanto,
gue, antigamente, havia barragens mormente relacionadas com a regularizacdo do regime
hidrolégico do rio (ANDRADE, 2012). Nessa esteira, cabe ressaltar o que pontua o ICOLD
(2008) acerca do referido assunto: “Historicamente, as barragens tém permitido que as
pessoas coletem e armazenem agua em periodos de abundancia e usem-na durante periodos de
seca. Assim, elas tém sido essenciais para o0 estabelecimento e o sustento de cidades e
fazendas, e para o abastecimento de alimentos por meio da irrigacdo e de plantacGes”.

Tal Comissdo Internacional ainda alude a varias barragens construidas, em
periodos anteriores, a fim de atender as demandas mencionadas, salientando os feitos do
Império Romano, o qual “construiu um sistema elaborado de barragens baixas para
fornecimento de dgua. A mais famosa delas era a barragem de terra de Cornalbo, no sul da
Espanha, com altura de 24 metros (78 pés) e comprimento de 185 metros (606 pés)”.

Castillo e Arenillas (2000) apud Andrade (2012) identificaram, ao verificar as
barragens presentes na Espanha, no contexto atual, que 72 delas datavam do século | ao 1V
d.C. Em relacdo a esse estudo, o autor Arenillas (2007) exp8e que hé informacdes suficientes
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para mencionar que 21 dessas barragens podem ser classificadas como barragens de
regularizagéo e 29 construidas com a finalidade de desviar vazdes de rios.

Quanto as finalidades principais citadas no inicio desse tépico, tem-se apenas
embasamento de que as construcbes romanas, referentes as barragens, estavam sempre
relacionadas com algum importante centro urbano, conforme explicita Schnitter (1994) apud
Andrade (2012).

Todavia, antes da implantacdo de barragens provenientes do Império Romano,
outras ja& haviam sido construidas, como uma barragem de terra e enrocamento, datada de
aproximadamente 1.300 a.C., conforme apresenta o ICOLD (2008), implantada onde se
encontra a Siria, atualmente. Outras barragens destacadas por essa Comissdo Internacional de
Grandes Barragens sdo as inerentes a um sistema de barragens e canais, construido em 2.280
A.C., aproximadamente, na China.

Com o desenvolvimento da sociedade, surgem novas fungdes para as barragens,
antes inexistentes, a fim de propiciarem a adequacdo dos recursos hidricos, mediante a
construcdo dessas estruturas, as novas aspiracdes provenientes de um mundo em
transformacdo. De acordo com o exposto pelo International Commission on Large Dams, no
fim do século XIX, a energia hidrelétrica e a navegacdo se tornaram escopos adicionais das
barragens. Em adi¢do, a Comissao afirma que “a recreagcdo tem sido uma funcao alternativa
muito benéfica”.

Nos Estados Unidos da América, diversos autores entendem que as barragens
antigas, sobretudo aquelas em desuso, ndo devem ser removidas, contudo aproveitadas para a
geracdo de energia, 0 que ndo se observava antigamente. Segundo Shigley (2008) apud
Andrade (2012), 97% das barragens do pais norte-americano ndo produzem eletricidade,
recomendando, assim, aos 0rgaos publicos e concessionarias que, em vez de removerem tais
estruturas, procedam & instalagdo de casas de forca e turbinas naquelas em que os demais
requisitos para uma barragem de nivel satisfacam.

No Brasil, a grande seca enfrentada pelo Nordeste durante os anos de 1877 e 1880
teve como consequéncias a criagcdo de comissfes emergenciais que tratassem do assunto da
falta d’agua. No inicio do século XX nasceu entdo a Inspetoria de Obras Contras as Secas
(IOCS) e com ela os primeiros agudes nordestinos. Em seguida, passou a se chamar Inspetoria
Federal de Obras Contra a Seca (IFOCS). Atualmente é intitulada de Departamento de Obras
Contra as Secas - DNOCS (FRANCO, 2008).

A construcdo de barragens no Brasil teve um impulso principalmente pela

construcdo de acudes no nordeste, como mecanismo de combate a seca. Em seguida, houve
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uma grande necessidade de uso para fins de geracéo elétrica, de irrigacdo e controle de cheias.
(PERINI, 2009). Este mesmo autor comenta que, nesta época, a engenharia de barragens
brasileira passou a ser reconhecida internacionalmente atravées da qualidade,

empreendedorismo e técnica.

2.4.2 Conceito e Tipos de Barragens

De acordo com a Resolucdo n° 91 da Agéncia Nacional de Aguas — ANA (2012),
barragem é qualquer obstrugdo em curso permanente ou temporéario de agua, ou talvegue, para
fins de retencdo ou acumulacdo de substancias liquidas ou de misturas de liquidos e solidos,
compreendendo o barramento e as estruturas associadas. E aquelas que sao fiscalizadas por
este 6rgdo tem a seguinte definicdo: sdo barragens as situadas em rios de dominio da Unido,
exceto as destinadas a disposicdo de residuos industriais, rejeitos de mineragdo e as que 0 Uso
preponderante, seja a geracdo hidrelétrica.

Silveira (2005) define barragem como sendo uma estrutura, componente de um
aproveitamento hidrico, construida transversalmente a direcdo do escoamento de um rio,
destinada a criar um reservatério artificial de acumulagdo de dgua e um desnivel hidraulico
localizado para uso especifico e multiplo com a devida seguranca.

A barragem é uma construcdo transversal ao leito do rio que, basicamente, represa
as aguas com o objetivo de permitir sua captacdo e aducdo. O represamento das aguas leva a
formacdo de uma bacia de acumulacdo que, entre outras coisas, pode proporcionar um
aumento do desnivel topogréafico e a regularizacdo da vazéo do rio (TEIXEIRA, 2014).

As barragens construidas para armazenar e controlar especificamente &gua
destinam-se geralmente ao abastecimento domestico e industrial, & irrigacdo, & navegacao, a
recreacdo, ao controle de sedimentacdo, ao controle de cheias e & producédo de energia elétrica.
Algumas barragens tém apenas uma funcdo e sdo assim conhecidas como "barragens de
funcdo Unica". Atualmente, as barragens sdo construidas para servir a diversas fungdes e séo,
por isso, conhecidas como “barragens de usos multiplos” (CBDB, 2013).

Segundo Teixeira (2014), as barragens séo classificadas segundo o tipo de
material empregado em sua construcéo, podendo ser de terra, de enrocamento, de alvenaria e
de concreto.

Esse mesmo autor comenta que a escolha do tipo de barragem é influenciada por
inimeros fatores, desde o tipo de materiais disponiveis, comprimento exigido para a barragem

e disponibilidade de materiais de construcao, até a qualidade da mao de obra empregada. As
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barragens de concreto e de alvenaria sdo as mais caras, devido aos maiores cuidados exigidos
no projeto e construcdo e ao custo mais elevado dos materiais de construgéo.

No Brasil prevalecem as barragens do tipo homogénea de terra, as zoneadas de
terra-enrocamento, as de enrocamento com face de concreto e as barragens de concreto
(SANTIAGO, 2016). Silveira (2005) comenta que a defini¢do do tipo de barragem dependera
das caracteristicas geoldgicas, topograficas e das condigdes climéticas do local.

As homogéneas de terra sdo consideradas as mais comuns devido a facilidade para
obtencdo do material de sua construcdo. Este tipo de barragem estd mais voltado para
pequenos empreendimentos com o objetivo de armazenamento de agua e de irrigacdo
(CIRILO, 2003).

Nas zoneadas de terra-enrocamento, utiliza-se mais de um tipo de aterro na sua
seccdo transversal, pois permitem combinagdes disponiveis no canteiro de obra com
caracteristicas geotécnicas diversas. Construidas onde existam rochas sds, sem muito
recobrimento de solo (SILVEIRA, 2005).

Nas de enrocamento com face de concreto, utilizam-se pedras de diversos
tamanhos para prover a estabilidade a sua estrutura e uma membrana (face) de concreto
armado a montante com a funcdo de impermeabilizacdo e formacdo do reservatorio
(SILVEIRA, 2005).

Finalmente, as de concreto sdo estruturas rigidas, construidas totalmente em
concreto onde o terreno de fundacdo for constituido por rochas sds ou por caracteristicas
geotécnicas favoraveis. Merecem destaques as de gravidade, gravidade aliviada, as em arco e
as de contrafortes (CIRILO, 2003).

2.4.3 Componentes de uma Barragem/ Usinas Hidrelétricas

As barragens sdo equipadas com construgdes acessorias, indispensaveis ao
cumprimento de seus objetivos. Os descarregadores de vazdo excedente permitem que
transbordamentos resultantes da ultrapassagem da capacidade de armazenamento do
reservatorio sejam apropriadamente devolvidos ao leito do rio. A tomada d'agua é o
dispositivo que permite a aducédo de agua (TEIXEIRA, 2014).

Os descarregadores de vazédo excedente podem apresentar-se de duas maneiras: de
fundo e de superficie. Os descarregadores de fundo sdo construidos na base da barragem,
constituindo-se de tubulagbes forcadas controladas por meio de comportas. Os

descarregadores de superficie, ou vertedores, estdo situados na parte superior da estrutura da
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barragem e permitem a passagem da agua sem causar problemas & mesma. E comum a
construcdo, na base dos escoadouros, de dissipadores de energia, para evitar problemas de
erosdo (TEIXEIRA, 2014).

As chamadas “barragens de usos multiplos” sdo construidas para servir a diversos
usos, dentre eles, a geracdo hidrelétrica. Para que este uso seja possivel, algumas
consideracdes sobre as estruturas necessarias devem ser observadas (IBIDEM, 2014).

De acordo com Mayson (1988) apud Teixeira (2014), genericamente, uma Central
Hidrelétrica é composta de alguns elementos basicos: barragem, captacdo e aducdo de agua,
casa de maquinas e restituicdo de agua. Pela dependéncia em relacdo as condi¢bes do local a
ser aproveitado, cada um destes elementos pode assumir proporgdes e aspectos construtivos
diversos, fazendo com que cada usina apresente caracteristicas proprias.

Segundo esse mesmo autor, a captacdo de agua é feita a partir da bacia de
acumulacdo, e os condutos de adugdo destinam-se a conduzi-la até as turbinas. H& condutos
de baixa pressdo e condutos de alta pressao ou forgados. Os condutos de baixa pressao servem
para desviar a dgua do rio até os condutos forcados e, por esta razdo, apresentam pequenas
declividades, podendo ser executados em forma de galerias ou tdneis escavados em rocha,
tubulacdes em aco ou PVC, ou, ainda, canais a céu aberto. Os condutos for¢ados, também
denominados penstocks, levam a &gua até as turbinas, apresentando, usualmente, grandes
declividades. Podem ser tuneis escavados em rocha ou tubulagdes em aco ou concreto.

A restituicdo da agua ao leito do rio é iniciada a saida do tubo de succ¢do, nas
turbinas de reacdo, e, a saida das pas, nas turbinas de acdo. A restituicdo deve, obviamente,
ser feita 0 mais proximo possivel do leito do rio e, em casos onde isto ndo seja possivel,
deverdo ser construidos condutos de restituicdo (MAYSON, 1988 apud TEIXEIRA, 2014).

Esse mesmo autor comenta que, de forma bastante simplificada, a escala do
aproveitamento depende da altura do barramento e da vazdo disponiveis. As unidades
geradoras podem ser classificadas em usinas de acumulacdo e usinas a fio d‘agua. As usinas
de acumulacdo sdo aquelas que possuem reservatorio de grande capacidade e permitem
operacdo com regularidade ao longo do ano. As usinas a fio d'agua s@o aquelas que dispdem
de reservatorio de pequeno porte ou ndo dispdem de reservatério e, em razdo disto,
apresentam grande dependéncia dos valores instantaneos da vazdo proporcionada pelo rio
aproveitado. A grande vantagem apresentada pelas usinas a fio d'agua esta em suas

instalagOes serem bastante simplificadas e seus custos, consequentemente, menores.
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2.4.4 Aspectos Essenciais em Projetos de Barragens

Segundo Gutstein (2003), para a realizacdo de um projeto de barragens é
necessario o envolvimento de diversas areas, dentre as quais se destacam: a hidrologia, a
hidraulica, a mecénica das rochas e a engenharia de estruturas. Todas estas areas interagem
com uma mesma finalidade, que é a de estabelecer critérios técnicos que visem a estabilidade
estrutural da barragem e, como consequéncia, forneca a resposta aos esforcos reativos.

Dentro dessa linha de entendimento, Novak et al. (2004) afirma que a escolha dos
materiais mais apropriados, com propriedades fisicas ndo uniformes e anisotrdpicas,
contribuem para a interacdo da barragem com a sua base e na resposta aos esforcos
estruturais. Estes materiais devem constar no projeto de construcfes de barragens e podem ser
resumidos de uma forma em geral:

e Solos, utilizados para os diques de terra;

e Para a protecdo do talude e diques de enrocamento, a rocha;

e O agregado (areia, cascalho natural e pedra britada) para o concreto;
e Parafiltros e concretos, a areia.

Na elaboracdo do projeto de barragens algumas caracteristicas sdo bem

importantes, dentre as quais merecem destaques (NOVAK et al, 2004):
e Interacdo, de forma continua, entre o projeto e os métodos construtivos;
e Identificacdes das geracdes de calor que possam criar tensdes devido a oscilacdes
volumétricas;
e Sondagens e investigacdes geotécnicas na fase de projeto;
e Controle rigoroso de qualidade focando na seguranca dos processos.

Todos estes pontos merecem atencdo, na medida em que influenciam diretamente
na qualidade da obra e, principalmente, na questdo da seguranca de barragem. Para Saré et al.
(2003), seguranga, neste caso, deve ser entendida em um sentido global, envolvendo aspectos
de natureza geotécnica, estrutural, hidraulica, operacional e ambiental.

Este mesmo autor entende que € necessaria a realizacdo de servicos de
monitoramentos de barragens durante a sua construcdo, pois, através destas a¢fes, podem-se
corrigir ou aprimorar determinadas premissas de projetos. Os instrumentos de auscultagéo
realizam estes monitoramentos das cargas de deslocamentos estruturais, tanto na fase inicial,
como ao longo de sua vida util, propiciando informagfes que possam contribuir para a

seguranca operacional das barragens.
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3 O MEISG - MODELO PARA INTEGRACAO DE SISTEMAS
DE GESTAO

O MEISG foi essencialmente fundamentado em revisdo bibliogréafica e norteado

por diretrizes elaboradas a partir do estudo dessa bibliografia.
3.1 As Diretrizes Norteadoras do Modelo

As diretrizes que nortearam a construcdo do MEISG foram organizadas em dois

grupos: Grupo A e Grupo B, que estdo adequadamente descritos nos paragrafos seguintes.
3.1.1 Grupo A

Para se construir as diretrizes do Grupo A, os 11 modelos e abordagens
identificados na literatura foram analisados e estudados e, de cada um deles, foram extraidas
contribui¢des que conduzissem o MEISG ao atendimento de suas 3 (trés) finalidades, ou seja:

Finalidade 1: Orientar na integracdo dos sistemas de gestdo;

Finalidade 2: Atender aos cinco critérios cruciais estabelecidos por Joker e
Karapetrovic para modelos:

2.1 Ser capaz de incorporar todos os elementos comuns de sistemas de gestdo de
funcgdes especificas;

2.2 Ser genérico, ou seja, universalmente aplicavel a todas as organizacgdes e todos
0s padrdes de sistemas de gestéo;

2.3 Ser flexivel, ou seja, ter a capacidade de satisfazer os requisitos especificos de
qualidade, meio ambiente, seguranca e satde, responsabilidade social ou qualquer
outro sistema de gestao;

2.4 Ser totalmente compativel com os modelos dos padrdes de sistemas de gestéo
de fungdes especificas (por exemplo, abordagem de processo, PDCA), a fim de
proporcionar uma perfeita transicdo do genérico para o0 modelo especifico e vice-

Versa,
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2.5 Ter o apoio de uma metodologia relacionada para implementar, avaliar,

manter e melhorar o SGI da organizagéo.

Finalidade 3: Promover a efetiva familiaridade das empresas com os requisitos das

normas de referéncia utilizadas, de forma a solucionar a sua falta de transparéncia.

Nos 11 (onze) quadros apresentados nos paragrafos seguintes sdo descritas, para

cada um dos modelos e abordagens estudados, as contribuicdes extraidas dos mesmos e as

finalidades do MEISG a serem atendidas a partir de cada uma.

Quadro 01 — Contribuicfes extraidas do Modelo de Karapetrovic e Willborn (1998 a, c¢) e as finalidades do MEISG a

serem atendidas a partir de cada uma

Contribuic6es Extraidas

Finalidades do MEISG a serem Atendidas

a) Ele fornece a base para agrupar os diferentes
elementos de sistemas de gestéo especificos em um
guadro comum;

Finalidade 2 (critério crucial 2.1)

b) E genérico e flexivel;

Finalidade 2 (critérios cruciais 2.2 e 2.3)

¢) E compativel com a abordagem de processos e com
0 PDCA,

Finalidade 2 (critério crucial 2.4)

d) Examina as interdependéncias ndo somente entre 0s
principais elementos de cada sistema de gestdo, mas
também entre diferentes sistemas de fungdes
especificas.

Finalidades 1 e 3

Fonte: Elaborado pela autora

Quadro 02 — Contribuigdes extraidas do Modelo Baseado na Abordagem da Qualidade Total (Wilkinson e Dale, 2001) e
as finalidades do MEISG a serem atendidas a partir de cada uma

Contribuic6es Extraidas

Finalidades do MEISG a serem Atendidas

a) Ele é genérico;

Finalidade 2 (critério crucial 2.1)

b) Esta explicito o ciclo da melhoria continua;

Finalidade 2 (critério crucial 2.4)

¢) A mencéo de que os processos tém um foco
comum, que é a satisfacdo dos requisitos das partes
interessadas.

Finalidade 3

Fonte: Elaborado pela autora

Quadro 03 — Contribuigdes extraidas do Modelo de Melo (2001) e as finalidades do MEISG a serem atendidas a partir de

cada uma

Contribuicoes Extraidas

Finalidades do MEISG a serem Atendidas

a) Ele utiliza a abordagem de processos e faz uso do
método PDCA

Finalidade 2 (critério crucial 2.4)

b) Apresenta uma correlagdo entre as normas que
utiliza como apoio para a definicdo do modelo;

Finalidades 1 e 3

c) ldentifica as interacdes entre os subsistemas do
modelo, ou seja, SGQ, SGA e SGSST.

Finalidades 1le 3

Fonte: Elaborado pela autora
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Quadro 04 — Contribuicdes extraidas do Modelo de Mikos (2001) e as finalidades do MEISG a serem atendidas a partir de

cada uma

Contribuicoes Extraidas

Finalidades do MEISG a serem Atendidas

a) O modelo apresenta um conjunto de instrumentos
que buscam integrar a forca de trabalho aos objetivos
do projeto de integracdo dos diversos sistemas de
gestdo, sendo um dos instrumentos a definicdo clara e
sem ambiguidades da autoridade e responsabilidades;

Finalidade 3

b) Ha a preocupagdo em garantir um melhor
entendimento a respeito da l6gica do conceito da
gestédo orientada aos processos, no contexto da propria
empresa;

Finalidade 3

C) Apods a compreensdo das bases conceituais, ele
define que seja estabelecida uma estrutura de
processos que, efetivamente, seja relevante para a
organizacdo, em especial aqueles processos que
agregam valor ao produto ou servico da organizacao;

Finalidade 3

d) Uma de suas etapas € o estabelecimento da
estrutura geral da documentacéo do sistema de gestdo
integrada;

Finalidade 1

e) A propria concepcéo do modelo de constituicdo em
etapa de planejamento seguida por etapa de execugdo
efetiva desse planejamento.

Finalidade 1

Fonte: Elaborado pela autora

Quadro 05 — Contribuicdes extraidas da Abordagem de Karapetrovic (2003) e as finalidades do MEISG a serem atendidas

a partir de cada uma

Contribuic6es Extraidas

Finalidades do MEISG a serem Atendidas

a) Ele fornece a base para agrupar os diferentes
elementos de sistemas de gestéo especificos em um
guadro comum;

Finalidade 2 (critério crucial 2.4)

b) E genérico e flexivel;

Finalidade 2 (critérios cruciais 2.2 e 2.3)

c) ldentifica as interag@es entre os subsistemas do
modelo, ou seja, SGQ, SGA e SGSST.

Finalidades 1 e 3

d) E compativel com a abordagem de processos e com
0 PDCA;

Finalidade 2 (critério crucial 2.4)

e) llustra como os requisitos dos sistemas das normas
ISO 9001, 1SO 14001, OHSAS 18001 e SA 8000
podem ser integrados;

Finalidades 1 e 3

f) A mencéo de que os requisitos mais amplos de um Finalidade 1
ou mais padrdes devem ser usados como denominador

comum para o sistema integrado;

g) A sugestdo de que os requisitos especificos dos Finalidade 1

padrdes sejam integrados dentro de cada um dos
elementos do SGI, isto €, tornem-se parte do quadro
comum.

Fonte: Elaborado pela autora
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Quadro 06 — Contribuicdes extraidas do Modelo de MacKau (2003) e as finalidades do MEISG a serem atendidas a partir

de cada uma

Contribuicoes Extraidas

Finalidades do MEISG a serem Atendidas

a) O seu entendimento de que a participacdo dos
empregados no processo de integracdo, tanto na fase
de desenvolvimento quanto na implementacéo, pode
assegurar o atendimento das expectativas dos
empregados e dos empregadores pelos sistemas de
gestéo;

Finalidade 3

b) A sua concepcdo de que os contedidos das normas
de gestéo devem ser distribuidos correspondentemente
nos cinco capitulos que compdem o manual que
caracteriza a estrutura do modelo.

Finalidade 3

Fonte: Elaborado pela autora

Quadro 07 — ContribuicOes extraidas do Modelo de Labodova (2004) e as finalidades do MEISG a serem atendidas a

partir de cada uma

Contribuic6es Extraidas

Finalidades do MEISG a serem Atendidas

a) A sua propria concepcéo geral, ou seja, o fato de
perceber a implementacdo do SGI como uma
sequéncia das seguintes etapas: Identificacdo dos
riscos da empresa — Verificacdo dos aceitaveis e dos
inaceitaveis — Estabelecimento de objetivos para
tornar os inaceitaveis em aceitaveis —
Estabelecimento de programas para alcancar os
objetivos — Disponibiliza¢ao dos recursos
necessarios (humanos, técnicos e financeiros) para
implementar os programas.

Finalidades 1 e 3

Fonte: Elaborado pela autora

Quadro 08 — Contribuicdes extraidas do Modelo de Zeng et al. (2007) e as finalidades do MEISG a serem atendidas a

partir de cada uma

Contribuic6es Extraidas

Finalidades do MEISG a serem Atendidas

a) A acomodacdo da estratégia organizacional, que se
refere aos seus objetivos, planos e a¢des, no topo da
estrutura do modelo.

Finalidade 3

Fonte: Elaborado pela autora

Quadro 09 — Contribuic8es extraidas da Abordagem de Asif, Bruijin, Fisscher e Searcy (2009) e as finalidades do MEISG

a serem atendidas a partir de cada uma

Contribuicoes Extraidas

Finalidades do MEISG a serem Atendidas

a) A mencéo de que cada atividade da organizacao
deve ser projetada para atender todos os requisitos do
sistema de gestdo da qualidade, ambiental e satde e
seguranca, essencialmente, mas também de outros
sistemas que a organizacdo queira implantar;

Finalidade 3

b) A énfase dada ao envolvimento dos empregados
nas fases de concepgdo e revisao, de modo a promover
mais adesdo nos mesmos;

Finalidade 3

¢) A sua possibilidade de acomodacéo de sistemas de
gestdo existentes e futuros, o que lhe confere
flexibilidade.

Finalidade 2 (critério crucial 2.3)

Fonte: Elaborado pela autora
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Quadro 10 — Contribuigdes extraidas da Abordagem de Badreddine, Romdhane e Amor (2009a) e as finalidades do
MEISG a serem atendidas a partir de cada uma

Contribuicées Extraidas Finalidades do MEISG a serem Atendidas

a) A sua constituicdo em trés fases (Planejar; Fazer; Finalidade 2 (critério crucial 2.4)
Verificar e Agir), que cobrem todo o esquema PDCA;

b) A consideracdo de que a fase de planejamento | Finalidade 3
conduz a um melhor entendimento da situacdo atual
para o estabelecimento dos objetivos;

c) A proposta de se estabelecer, na fase de Finalidade 3
planejamento, todos os objetivos da qualidade,

seguranca e meio ambiente emitidos a partir dos
requisitos e expectativas das partes interessadas.

Fonte: Elaborado pela autora

Quadro 11 — Contribuicdes extraidas do Modelo de Rebelo, Santos e Silva (2014) e as finalidades do MEISG a serem
atendidas a partir de cada uma

Contribuictes Extraidas Finalidades do MEISG a serem Atendidas

a) O modelo apresenta uma matriz onde sdo Finalidades 1 e 3
estabelecidas correspondéncias entre os requisitos da
1ISO 9001, 1SO 14001 e OHSAS 18001, associando-as
com as fases do PDCA,;

b) Ele faz correspondéncias entre 0s seus Finalidades 1 e 3
componentes e 0s requisitos das normas de referéncia;

c¢) A mencéo de que é fundamental que a Alta Dire¢do | Finalidade 3
demonstre forte lideranga, comprometimento e um
envolvimento pessoal pela estratégia definida, a
politica, os objetivos e metas para qualidade, meio
ambiente e seguranca;

d) O entendimento de que as atividades da Finalidade 3
organizacdo devem ser definidas como processos e
colocadas em operacéo, de acordo com 0s requisitos
aplicaveis, para cumprir rigorosamente a politica e
assegurar que os objetivos e metas da organizacdo
sejam alcancados.

Fonte: Elaborado pela autora

3.1.2 Grupo B

Para se construir as diretrizes do Grupo B, estudou-se todo o material coletado
sobre as normas 1SO 9001, ISO 14001 e OHSAS 18001 e o draft ISO/DIS 45001:2016 e, a
partir desse estudo, foram concebidas ideias até entdo inéditas com relagdo aos elementos e
requisitos das normas, suas correspondéncias e interdependéncias, visando a alcancar as
finalidades do novo modelo a ser construido. Da literatura estudada, foram fontes singulares
para a elaboracdo das referidas ideias, além dos proprios contetdos das normas, as

consideracOes dos autores citadas no item 2.3.5 dessa tese.
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3.1.3 Os Dois Grupos de Diretrizes Ae B

Os dois grupos de diretrizes A e B estdo apresentados nos Quadros 12 e 13,
respectivamente; seguidamente a cada uma das diretrizes do Grupo A especificam-se 0s
modelos e abordagens que contribuiram para a sua elaboragdo e, do mesmo modo,
imediatamente ap6s cada diretriz do Grupo B, sdo referenciadas as fontes especificas que

foram essenciais para a sua concepcao.

Quadro 12 — Diretrizes do grupo A seguidas pelo MEISG

1) O modelo deve agrupar os elementos dos sistemas de gestdo em um quadro comum e ilustrar a
integracdo entre os seus requisitos — O modelo de Karapetrovic e Willborn (1998 b, c) e a abordagem
de Karapetrovic (2003);

2) Ele necessita ser genérico, ou seja, aplicavel a quaisquer tipos de empresas — O modelo de
Karapetrovic e Willborn (1998 b, c), a abordagem de Karapetrovic (2003) e o modelo baseado na
abordagem da Qualidade Total (Wilkinson e Dale, 2001);

3) Deve ser dotado de flexibilidade, isto é, capaz de acomodar 0s requisitos de novos sistemas de
gestdo que venham a ser incorporados pela empresa — O modelo de Karapetrovic e Willborn (1998 b,
c), a abordagem de Karapetrovic (2003) e a abordagem de Asif, Bruijin, Fisscher e Searcy (2009);

4) Deve ser compativel com a abordagem de processos e do PDCA dos sistemas de gestdo correntes —
Grupo | O modelo de Karapetrovic e Willborn (1998 b, c¢) and the approach of Karapetrovic (2003); Modelo
A de Melo (2001); Modelo de Mikos (2001)

5) Ele sera organizado de forma a cobrir todo o esquema PDCA (Planejar, Fazer, Verificar e Agir) — A
abordagem de Badreddine, Romdhane e Amor (2009a); Modelo de Mikos (2001)

6) Havera uma fase no modelo em que serdo levantadas caracteristicas da empresa com vistas a se
alcancar um satisfatério entendimento da situacdo atual da mesma para subsidiar a elaboragdo da
politica e o estabelecimento dos objetivos - A abordagem de Badreddine, Romdhane e Amor (2009a);

7) O estabelecimento dos objetivos serd acomodado na parte superior da estrutura do modelo — O
modelo de Zeng et al. (2007);

8) A melhoria continua deve estar explicita — O modelo baseado na abordagem da Qualidade Total
(Wilkinson and Dale, 2001).

Fonte: Elaborado pela Autora

Quadro 13 — Diretrizes do grupo B seguidas pelo MEISG

1) A metodologia do modelo serd promover a integragdo dos sistemas de gestdo das empresas
trabalhando a esséncia de cada um dos requisitos das suas normas de referéncia, bem como as
correspondéncias e interdependéncias observadas entre as suas esséncias, de modo a se gerar,
também, o efetivo entendimento do contelddo das normas pelas empresas. Nesse trabalho com os
requisitos, 0 modelo ndo seguiré a sequéncia em que eles se apresentam nas normas, mas outra que ele
propora para a implementacdo dos mesmos e que terd como base as relagdes de interdependéncias
identificadas entre as suas esséncias; ele também ndo adotara, necessariamente, as correspondéncias
entre os requisitos definidas nas préprias normas, mas as que forem percebidas entre as suas esséncias,
que poderao coincidir ou ndo com as estabelecidas nas normas — Contetido das préprias normas 1SO
9001, ISO 14001 e OHSAS 18001;Modelo de Melo (2001); Modelo de Rebelo, Santos e Silva (2014)

Grupo

2) Os requisitos das normas precisam estar dispostos, no quadro comum do modelo, em uma
configuracdo que possibilite a percepcdo das interdependéncias observadas entre as suas esséncias,
além da sequéncia proposta para a sua implementacdo - Contetido das préprias normas ISO 9001, 1ISO
14001 e OHSAS 18001;

Continua
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Grupo

3) Os requisitos das normas referentes a Politica serdo acomodados no topo da estrutura do modelo,
com vistas a evidenciar a politica como a norteadora do sistema — Consideracdes de Guerra e
Mitidieri Filho (2010), Mello et al. (2009) e Seiffert (2008);

4) Os requisitos das normas relacionados aos objetivos também serdo dispostos no topo da estrutura
do modelo, mas posicionados imediatamente abaixo dos requisitos da politica e apoiados pelos
requisitos para implementacdo e operacdo do Sistema. Isso é para ratificar os objetivos como
elementos que sdo desmembrados pela norteadora do sistema e, portanto, condutores do mesmo, mas
que, para serem alcancados, necessitam do apoio dos elementos que materializam o seu planejamento,
ou seja, os elementos da fase de implementacdo e operacdo — ConsideracOes de Karapetrovic e
Willborn (1998c), Karapetrovic e Willborn (1998a), Asif et al. (2008) e Seiffert (2008); Modelo de
Rebelo, Santos e Silva (2014)

5) Os requisitos associados ao comprometimento da Alta Dire¢do figurardo como a fundacdo da
estrutura do modelo, com vistas a evidenciar esse comprometimento como o elemento que assegura a
estabilidade da mesma — Consideractes de Zutshi e Sohal (2005) e Zwetsloot (1995); Modelo de
Rebelo, Santos e Silva (2014)

6) Os requisitos referentes a verificagcdo, monitoramento, anélise e medicédo figurardo como elementos
que transmitam a ideia de andlise/ investigagdo - Contelido das prdprias normas ISO 9001, ISO 14001
e OHSAS 18001;

7) Os requisitos relacionados a melhoria continua serdo representados por elementos que transmitam
a ideia de inovagdes/ melhorias - Contetdo das proprias normas 1SO 9001, 1ISO 14001 e OHSAS
18001.

Fonte: Elaborado pela Autora

3.2 O Modelo

O MEISG concebe o Sistema de Gestdo Integrado como uma estrutura constituida

pelos requisitos das normas dos sistemas de gestdo que o compdem e disposta em sete

modulos:

+ Moadulo 01: A Introducéo do Modelo na Organizacéo;

+ Moddulo 02: O Conhecimento da Organizacéo;

+ Moadulo 03: A Criacdo da Politica, dos Objetivos e do Planejamento dos
Obijetivos;

+ Moadulo 04: A Sustentacdo dos Objetivos e seu Planejamento e da Politica;

+ Moddulo 05: A Estabilidade do SGl;

+ Moadulo 06: A Investigacdo do SGI;

+ Modulo 07: A Melhoria do SGI.

A partir dessa concepcdo dos mddulos, propds-se uma categorizacdo para 0S

requisitos das normas:
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+ Requisitos Introdutdrios do Modelo;

+ Requisitos Insumos para a Politica, os Objetivos e o Planejamento dos
Obijetivos;

+ Requisitos Criadores da Politica, dos Objetivos e do Planejamento dos
Objetivos;

+ Requisitos Sustentaculos dos Objetivos e Planejamento dos Objetivos e da
Politica;

+ Requisitos Asseguradores da Estabilidade do SGI;

+ Requisitos Investigadores do SGI;

+ Requisitos Promotores de Melhorias no SGI.

O MEISG - Modelo para Integracdo de Sistemas de Gestdo pode ser visualizado
na llustragéo 08.

O MEISG aplicado para as normas 1SO 9001:2015, ISO 14001:2015 e o draft
ISO/DIS 45001:2016, que sdo os padrdes trabalhados, pode ser visualizado na llustracao 09.
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llustragdo 08 — MEISG — Modelo para Integragéo de Sistemas de Gestao

Modulo 06 Modulo D6

Modulo 07
Recuisitos Promotores de Melhorias no 3GI

Requisitos Investigadores do 3GI Re quisitos Investigadores do 3GI

-

Madulo O

Modulo 03

Modulo 04

Modulo 01 — Re quisitos Introdutorios do Modelo

Moadule 06 Moédulo D6

Requisitos Investigadores do 3GI Re quisitos [nvestigadores do 3G

Fonte: Elaborado pela Autora



84

llustracdo 09 — MEISG - Modelo para Integragdo de Sistemas de Gestdo Aplicado para as Normas 1SO 9001:2015, I1SO
14001:2015 e o draft 1SO 45001:2016

Modulk 07

Modub 06 Melhorias Modulo 06

6.1 Investigagio do desenpento do SIG 62 Analise e avaliacao dedados

-

Madulo 0

———— ]

o
[—]
£
=
9
2

1.1 Atribuicdes e participacio dos colab oradores em relacii o aos elementos gerais do SIG
Modulo 04

—— e B e e e e — — — —

Modulo 06 Modulo 06

6.4 Analise crifica 6.3 Auditorias I liacio de atendimento a

Fonte: Elaborado pela Autora
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Os sete mddulos constituintes do MEISG estdo descritos nos paragrafos seguintes
e, em cada um deles, ficam especificados os requisitos das normas 1SO 9001, ISO 14001 e do
draft ISO/DIS 45001 que sdo trabalhados, diferenciados por cores, ou seja, 0s requisitos da
ISO 9001 sdo apresentados em cor preta, os da ISO 14001 em cor verde, e os do draft
ISO/DIS 45001 em cor vermelha.

Moédulo 01 — A Introducdo do Modelo na Organizacdo: O processo da
integracdo dos sistemas de gestdo da organizacdo, com base no MEISG, deve ser introduzido
com uma reunido para se fornecer aos colaboradores uma ideia do préprio modelo e dos
elementos gerais do mesmo; nessa oportunidade, ja se pode definir as funcdes, atribuicdes e
participacdo de todos os colaboradores com relacdo aos elementos gerais do sistema, que sao
os diversos elementos dos médulos; nesse Mddulo 01 sdo, portanto, trabalhados os requisitos
das normas de referéncia que definem funces, atribuicbes e participacdo, ou seja, para as
normas em estudo, os requisitos 5.3, 5.3, e 5.3, que sdo chamados de Requisitos Introdutorios
do Modelo.

Modulo 02 — O Conhecimento da Organizacao: Uma vez feita a introducao
necessaria, entra-se em uma fase caracterizada como “um olhar para a esséncia da empresa”, a
ser praticado esse olhar através do atendimento dos requisitos das normas de referéncia que
promovem o levantamento de informacGes que caracterizam a organizacdo. Essas
informacdes, por sua vez, estabelecem a base de conhecimento necessaria para se elaborar
uma politica integrada que, de fato, individualize a empresa, ao invés de uma politica dotada
de um grau de generalidade tdo elevado que poderia ser aplicada a qualquer organizagé&o.
Trata-se, portanto, de um processo de efetivo conhecimento e entendimento da situacéo atual
da organizagao, e os requisitos constituintes do Modulo 02 s@o os “Insumos Para a Politica, 0s
Obijetivos e o Planejamento dos Objetivos”.

Considerando as normas em estudo, esses insumos serdo as informagdes
subsequentes, a serem implementadas na sequéncia sugerida pelos itens e proposta com base
nas suas interdependéncias identificadas:

2.1 Os processos da organizacao: conhecendo-se 0S processos, Seus inNsumos
requeridos e resultados esperados, sua sequéncia e interacdo, suas atividades,

produtos e servicos, torna-se mais evidente o propdsito da organizacdo, ou seja, a

sua finalidade no mercado (requisitos trabalhados: 4.4, 4.4 e 4.4);



2.2

2.3

2.4

2.5

2.6

2.7

2.8
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As partes interessadas pertinentes e suas necessidades e expectativas —
entendido o propdsito da organizacdo, torna-se mais facil a identificacdo das suas
partes interessadas pertinentes e o que elas esperam da organizacdo; na dimensao
ambiental, devem ser determinadas quais necessidades e expectativas das partes
interessadas se tornam requisitos legais (requisitos trabalhados: 4.2, 4.2 e 4.2);

As questdes externas e internas que sdo relevantes para o0 seu proposito e que
podem afetar a sua habilidade para alcancar os resultados pretendidos do seu SGI;
algumas necessidades e expectativas de suas partes interessadas poderdo ser
questdes externas (requisitos trabalhados: 4.1, 4.1 e 4.1);

O escopo do SGI: o escopo é determinado considerando as informag6es dos trés
itens anteriores (requisitos trabalhados: 4.3, 4.3 e 4.3);

Os aspectos e impactos ambientais associados as suas atividades, produtos e
Servigos e 0s perigos e riscos aos trabalhadores; esses elementos sao
identificados dentro do escopo do SGI. Uma vez identificados os aspectos e
impactos ambientais, convém que as questbes internas relativas a dimensao
ambiental sejam revisadas, ja que elas incluem as condi¢es ambientais capazes
de ser afetadas pela organizacéo (requisitos trabalhados: 6.1.2 € 6.1.2.1);

Os requisitos legais relacionados aos seus aspectos ambientais, bem como os
requisitos legais e outros requisitos de SSO aplicaveis a organizacdo. Uma vez
identificados os requisitos legais ambientais, convém que sejam revisadas as
questdes externas relacionadas as dimensdes ambiental e de SSO, bem como as
necessidades e expectativas das partes interessadas da organizagdo que foram
reconhecidas como requisitos legais (requisitos trabalhados: 6.1.3 e 6.1.3);

Os aspectos ambientais e riscos de SSO significativos: esses elementos séo
determinados a partir da avaliagcdo dos impactos ambientais e riscos de SSO, feita
com base em um critério estabelecido pela propria organizacdo; um elemento
desse critério, segundo a percepcdo de Seiffert (2008), pode ser a existéncia de
requisito legal (requisitos trabalhados: 6.1.2 € 6.1.2.2);

Riscos e oportunidades que precisam ser abordados para que o SGI possa
alcancar seus resultados pretendidos; esses riscos e oportunidades devem ser
associados as necessidades e expectativas das partes interessadas e as questdes
externas e internas; na dimensdo ambiental eles também podem ser resultantes de
aspectos ambientais significativos, tanto com 0s impactos ambientais adversos

(ameagas) como com o0s impactos ambientais benéficos (oportunidades), e, nas
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dimensbes ambiental e de SSO eles podem ser resultantes de requisitos legais

(requisitos trabalhados: 6.1.1,6.1.1 e 6.1.2.2 € 6.1.2.3).

A partir dos insumos gerados no Modulo 02, podem ser criados os elementos do
Modulo 03.

Médulo 03 - A Criacdo da Politica, dos Objetivos e do Planejamento dos
Objetivos: Elaborada como intencdes associadas as informac@es levantadas no Modulo 02, a
politica é acomodada no topo da estrutura do modelo, com vistas a evidencia-la como a
norteadora do sistema. O MEISG, portanto, similarmente & Seiffert (2008), ndo considera a
politica como um elemento a parte da fase do planejamento, mas um resultado da mesma e
também assume que ela deve refletir a realidade dos riscos de SSO e ambientais da
organizacdo, de modo que s6 pode ser completamente definida a partir dos resultados da
avaliagdo de impactos ambientais e riscos de SSO.

Desmembrados da politica e também fundamentados pelas informagBes do
Modulo 02, sdo estabelecidos os objetivos e, para o alcance dos mesmos, é elaborado um
planejamento. Os objetivos e seu planejamento também figuram no cume da estrutura do
modelo, imediatamente abaixo dos requisitos da politica, de modo a ser ratificados como
elementos que séo gerados a partir da norteadora do sistema e, portanto, definem e conduzem
0 mesmo.

O Modulo 03 contém, portanto, os requisitos que criam a politica, os objetivos e o
planejamento dos objetivos, ou seja, 0s requisitos 5.2, 5.2, 5.2, 6.2.1, 6.2.1 ¢ 6.2.1. Como um
dos grandes objetivos do sistema é o tratamento de riscos e oportunidades, o modelo propde
que as agdes para o tratamento desses riscos e oportunidades, abordadas nos requisitos 6.1.2,
6.14 e 6.1.4 das normas, sejam implementadas simultaneamente com as acgdes do
planejamento dos objetivos (requisitos 6.2.2, 6.2.2 e 6.2.2) ou, em outras palavras, elas sejam
contempladas no proprio planejamento dos objetivos.

Uma vez criados esses elementos, deve-se dotar a organizagcdo do suporte
necessario para o cumprimento dos mesmos. Isso € feito através da implementagcdo dos

elementos do Modulo 04.

Moadulo 04 — A Sustentagdo dos Objetivos e Seu Planejamento e da Politica:
Esse modulo foi concebido como um conjunto de pilares que contém os elementos e
requisitos das normas de referéncia cujo atendimento permite a materializacdo de todo o

planejamento, ou seja, prové a sustentacdo necessaria para a implementacdo dos objetivos e
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seu planejamento e da politica, sendo, portanto, os requisitos sustentaculos dos objetivos e seu

planejamento e da politica.

Considerando os padrdes de referéncia em estudo, os componentes dos pilares

serdo os seguintes, a serem implementados na sequéncia sugerida pelos itens e proposta com

base nas interdependéncias identificadas:

4.1

Processos que se desenvolvem de forma padronizada e controlada: O primeiro
sustentaculo dos objetivos e seu planejamento e da politica deve ser a implantacédo
da padronizacdo e dos controles dos processos com vistas a que eles sejam
capazes de fornecer os resultados desejados. Essa implantacdo, por sua vez, é
realizada através da criacdo de procedimentos, sistematicas, mecanismos,
métodos, acles e critérios operacionais para 0S processos, como por exemplo, 0s
subsequentes, que devem ser implementados na sequéncia sugerida pelos subitens
e definida com base nas interdependéncias identificadas:

4.1.1 Sistematica para controle da informagdo documentada: E essencial que,
antes de se conceber e utilizar qualquer informacdo documentada que ird
padronizar os processos, seja estabelecida uma sistematica que defina todas as
diretrizes a serem seguidas com relacdo a sua criacdo, atualizacdo e aprovacdo,
bem como todos os controles a serem adotados (requisitos trabalhados: 7.5.2,
75.3,752,753,752e75.3).

Uma vez que o principal propdsito de qualquer organizacao é fornecer produtos e
servicos para clientes, 0s primeiros processos a serem padronizados sao 0S
relacionados aos clientes, que devem ser trabalhados na sequéncia sugerida pelos
trés subitens seguintes:

4.1.2 Mecanismo para comunicacao com o cliente: Quando a organizagao
pretende oferecer produtos e servicos a clientes potenciais, a sua primeira
iniciativa deve ser a criacao e aplicacdo de um mecanismo para se comunicar com
0s mesmos durante todo o fornecimento, desde o0 momento da identificacdo dos
requisitos dos produtos e servigos até as atividades de entrega e pds-entrega
(requisitos trabalhados: 8.2.1);

4.1.3 Método(s) para determinar os requisitos dos produtos e servigos: Depois
de estabelecido o mecanismo para se comunicar com os clientes, a organizacao
deve criar e aplicar um método para identificar e efetivamente compreender todos
0s requisitos relacionados aos produtos e servicos que ela pretende oferecer; nessa

oportunidade, a organizacdo poderd necessitar do mecanismo de comunicacao



89

anterior, e ela j& deve verificar se tem a habilidade para atender todos os requisitos
identificados (requisitos trabalhados: 8.2.2);

4.1.4 Sistematica para andlise dos requisitos dos produtos e servicos: Uma vez
identificados e compreendidos todos os requisitos dos produtos e servigos e
verificado que a organizacdo tem a habilidade para atendé-los, ela deve, antes de
se comprometer com o fornecimento dos mesmos para o cliente, estabelecer e
aplicar uma sistematica de analise desses requisitos para, principalmente,
assegurar que aqueles que difiram dos previamente definidos estejam resolvidos,
além de providenciar a evidéncia dos resultados dessa andlise (requisitos
trabalhados: 8.2.3 € 8.2.4);

4.1.5 Sistematica para Planejamento dos processos: Uma vez decidida pelo
fornecimento dos produtos e servicos ao cliente, a organizacao o executara atraves
do desenvolvimento dos processos do seu SGI, e a primeira agdo que ela
necessitara tomar para garantir que esses processos sejam operacionalizados em
consonancia com a politica e os objetivos do sistema € a elaboracdo do seu
planejamento, ou seja, 0 estabelecimento dos seus critérios de controle e dos
critérios para a aceitacdo dos produtos e servicos, a definicdo das informacGes
documentadas que deverdo ser estabelecidas e seguidas para assegurar que eles
sejam realizados conforme planejado, a determinagdo dos possiveis recursos que
serdo necessarios para se alcancar os resultados pretendidos, etc (requisitos
trabalhados: 8.1, 8.3, 8.1 e 8.1).

4.1.6 Sistematicas e controles para a operagao dos processos: A operacdo dos
processos deve ser executada sob condicGes controladas para se manter de acordo
com o seu planejamento e, para isso, a organizagdo deve implementar e prover
todos os elementos que foram previstos no mesmo, como por exemplo: a) as
informacdes documentadas que descrevam as atividades e operacOes e 0s
resultados a serem alcancados; b) as atividades e os recursos de monitoramento e
medicao necessarios; ¢) a infraestrutura e o ambiente de processos adequados; d)
a competéncia que as pessoas precisam ter; e) sistematicas que descrevam: como
deve ser feita a identificacdo e rastreabilidade das saidas de processos; como a
organizacdo deve cuidar das propriedades dos clientes ou dos fornecedores
externos que estejam sob seu controle ou sendo utilizadas por ela; como deve ser
feita a preservacdo das saidas de processos durante a producdo e o fornecimento

do servico; como devem se desenvolver as atividades de pds-entrega; como a
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organizacdo deve proceder ao identificar a necessidade de mudancas para o
sistema e mudangas para a producdo ou fornecimento de servi¢co; como a
organizacdo deve proceder se houver incidentes ou acidentes ou situacdes de
emergéncia e quando identificar saidas de processos, produtos e servi¢cos nao
conformes/ ndo conformidades e como deve ser feita a liberagdo dos produtos e
Servicos para um proximo processo ou para o cliente, considerando, em
consisténcia com a perspectiva do ciclo de vida, a necessidade de fornecer
informac@es sobre potenciais impactos ambientais significativos durante a entrega
desses produtos e servigos e durante o uso e tratamento de fim de vida do produto;
f) as medidas de controle (controles de engenharia, procedimentos, procedimentos
documentados) a serem adotadas, isoladamente ou em combinacéo, nas atividades
ou operacdes, na entrega, no uso e no tratamento de fim de vida dos produtos e
Servigos, para evitar ou, pelo menos, minimizar os impactos ambientais e 0s riscos
de SSO associados aos mesmos (requisitos trabalhados: 6.3, 8.2, 8.1, 8.1, 8.1, 8.2,
8.6, 8.3,85,8.6,8.7,10.2, 10.2 e 10.1);

4.1.7 Sistematica para processos, produtos e servicos adquiridos
externamente: Uma vez conhecidos e compreendidos todos os requisitos dos
produtos e servicos a serem oferecidos pela organizacdo ao(s) cliente(s) e
definidos todos os elementos a serem implementados ou providos pela mesma
para assegurar que a producdo seja realizada sob condi¢cdes controladas, essas
informacBes subsidiardo as seguintes acdes: a definicdo de requisitos
especificados, incluindo ambientais e de SSO, que precisam ser exigidos dos
fornecedores externos e comunicados aos mesmos; a elaboracéo de critérios para
selecdo, avaliagdo, monitoramento de desempenho e reavaliacdo dos fornecedores
externos e 0 mecanismo de monitoramento e verificagdo a ser realizado nos
processos, produtos e servigos adquiridos externamente (requisitos trabalhados:
8.4,8.1,83,84¢e8.5);

Funcbes, atribuicdes e autoridades operacionais dos colaboradores
adequadamente definidas: No Mddulo 01 ficaram definidas as funcoes,
atribuicdes e participacdo dos colaboradores em relacdo aos elementos gerais do
sistema; apo0s a criacdo dos procedimentos, sistematicas, mecanismos, acoes,
controles e critérios operacionais, no item 4.1, ficam determinadas as funcoes,
atribuicbes e autoridades no ambito operacional, ou seja, associadas ao

desenvolvimento dos processos (requisitos trabalhados 5.3, 5.3, e 5.3);
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Competéncias necessarias para 0s cargos da organizacdo muito bem
definidas: Uma vez determinadas as funcdes e atribui¢des dos colaboradores com
relacdo aos elementos gerais do SGI e as associadas ao desenvolvimento dos
processos e, depois de definida a competéncia demandada ao pessoal da produgéo
e fornecimento dos servicos, no item 4.1.6, torna-se mais visivel para a
organizacdo as competéncias requeridas para os seus diversos cargos, em termos
de educacdo ou formacdo e experiéncia ou treinamento (requisitos trabalhados
7.2,7.2,e7.2),

Informagé@o documentada na extensdo necessaria para o SGI: A informagéo
documentada exigida pelas normas ja € uma informacdo conhecida e, depois de
determinada pela organizacdo, nos itens 4.1, 4.2 e 4.3, a que é necessaria para a
efetividade do seu sistema, fica evidente qual é a informacéo documentada do SGI
em toda a sua extensdo (requisitos trabalhados 7.5.1, 7.5.1, e 7.5.1);

Formas apropriadas de comunicagdo interna e externa com relagéo ao SIG:
Uma vez concebida toda a documentacdo do SGI, sdo geradas informacdes
essenciais sobre 0 mesmo, e a organizacdo deve definir, dentre essas informacoes,
quais necessitam ser comunicadas internamente e externamente, quando e para
guem devem ser comunicadas e como sera possibilitado o constante fluxo das
mesmas (requisitos trabalhados 7.4, 7.4, e 7.4);

Conscientizacao efetiva de todos os colaboradores: Tendo sido estabelecidas e
implementadas as diversas funcGes, atribuicGes, autoridades e formas de
participacdo dos colaboradores dentro do SGI, no Mdédulo 01 e no item 4.2, e uma
vez definido, no item anterior, 0 mecanismo para se manter um constante fluxo de
informagdes sobre 0 mesmo através de toda a organizagdo, é possivel alcancar a
conscientizacdo efetiva dos colaboradores da organizacdo (requisitos trabalhados
7.3,7.3,e7.3);

4.7 Recursos para a implementagdo, manutencdo e melhoria do SGI: Nas

informagdes documentadas do SGI ficam determinados a infraestrutura bésica e o
ambiente de processos que sdo necessarios para a sua funcionalidade, os
instrumentos de monitoramento e medicdo a serem utilizados, as medidas de
controle indispensaveis, as funcOes e atribuicbes dos colaboradores e as
competéncias imperativas para os cargos da organizacdo; uma vez definidos esses
trés ultimos elementos, ficam evidentes as necessidades de treinamento para as

pessoas da organizacdo; por outro lado, depois de estabelecidas as formas de



92

comunicacdo necesséarias sobre o sistema, ficam claros os investimentos em
divulgacdo que necessitam ser feitos; assim, todos os elementos e informacoes
anteriores tornardo palpaveis e fundamentados para a Alta Dire¢do da empresa 0s
recursos que ela deve prover para assegurar a implementacdo, manutencdo e

melhoria continua do SGI (requisitos trabalhados 7.1, 7.1, e 7.1).

Instituidos os modulos anteriores, eles concebem a estrutura do modelo, cuja

estabilidade é assegurada pelo Modulo 05.

Modulo 05 - A Estabilidade do SGI: Corresponde a fundagdo da estrutura,
sendo constituido pelos elementos e requisitos das normas de referéncia cujo atendimento
garante a solidez do sistema, sendo chamados, portanto, de Requisitos Asseguradores da
Estabilidade do SGI.

Considerando os padrdes em estudo, esses requisitos sdo 0s associados ao
Comprometimento da Alta Direcéo (requisitos 5.1, 5.1, e 5.1).

Uma vez construida a referida estrutura, € imprescindivel que se investigue a
efetiva execucdo dos elementos dos seus modulos, e isso é feito através da implementacdo do
Madulo 06.

Modulo 06 - A Investigacdo do SGI: Sua finalidade € investigar o real
funcionamento da estrutura que representa o sistema. Ele é constituido, portanto, pelos
elementos e requisitos das normas de referéncia cujo atendimento promove essa verificagéo,
sendo chamados de Requisitos Investigadores do SGI.

Para os padrGes em estudo, esses elementos serdo 0s subsequentes, a serem
implementados na sequéncia sugerida pelos itens e proposta com base nas interdependéncias
identificadas:

6.1 Investigacdo do desempenho do SGI: A investigacdo do sistema deve ser

iniciada com o monitoramento e medic¢do do seu desempenho em base regular. A

prépria organizacdo deve determinar o que precisa ser monitorado e medido,

como e quando serdo executados 0 monitoramento e medicdo e quando 0s seus
resultados ser&o analisados e avaliados. Como exemplos de elementos que podem
ser monitorados e medidos tém-se: a percepcdo do cliente do grau no qual seus

requisitos foram atendidos, as visdes e opinides do cliente sobre a organizacéo e

seus produtos e servicos, o grau de atendimento aos objetivos do SGI, a
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conformidade dos produtos e servigos com 0s requisitos, a conformidade com as
sistematicas, 0s procedimentos e 0s controles operacionais estabelecidos para o
sistema, as caracteristicas de seus processos, produtos e servicos que possam ter
impactos ambientais e riscos de SSO significativos, o desempenho dos
fornecedores externos, as doencas ocupacionais, 0s incidentes, acidentes, quase
acidentes, etc (requisitos trabalhados: 9.1.1,9.1.2, 9.1.1, e 9.1.1).
6.2 Andlise e avaliacéo de dados: Efetuada a investigacdo do desempenho do
sistema, deve ser previsto um momento para que os dados e informacGes geradas
nessa investigacdo sejam analisados e avaliados, e esse momento também deve
ocorrer em base regular; os resultados dessa analise e avaliacdo de dados devem
ser usados como uma entrada para analise critica (requisitos trabalhados: 9.1.3).
6.3 Auditorias internas e avaliacdo de atendimento a requisitos legais: Outras
importantes entradas para a analise critica sdo os resultados das auditorias internas
e das avaliacOes de atendimento a requisitos legais; as primeiras, que devem
ocorrer em intervalos planejados, objetivam verificar se todos os requisitos do
sistema e, consequentemente, do modelo estdo sendo efetivamente cumpridos; as
avaliagOes, por se tratarem de um requisito do sistema, podem ser trabalhadas
como uma das etapas das primeiras (requisitos trabalhados: 9.1.2, € 9.1.2. 9.2, 9.2
e 9.2);
6.4 Analise Critica: Utilizando as informacGes geradas pelos demais
instrumentos de investigacdo do sistema e outras de variadas fontes como dados
de entrada, a Alta Direcdo deve efetuar esse tipo de investigacdo, que € a analise
critica do sistema, em intervalos planejados, com vistas a assegurar a sua continua
suficiéncia, adequacao e efetividade (requisitos trabalhados 9.3, 9.3 e 9.3).
Uma vez investigado o sistema, € identificada a necessidade da tomada de a¢Ges
para melhorar para a sua suficiéncia, adequacéo e efetividade. A aplicacdo dessas acdes é feita
atraveés da implementacdo do Modulo 07.

Modulo 07 - A Melhoria do SGI: Objetiva promover, sistematicamente,
melhorias no sistema, atraveés de acgdes corretivas e de melhoria; é constituido, portanto, pelos
elementos e requisitos das normas de referéncia cujo atendimento conduz a tomada de acGes
que prové ideias, inovagdes e, consequentemente, progressos para o SGI. Sd0 0s requisitos
Promotores de Melhorias no SGI.
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Em se tratando dos padrdes em aplicacdo, esses elementos e requisitos sdo 0s
referentes & Melhoria (requisitos 10.1, 10.1, e 10.1. 10.2, 10.2, ¢ 10.2. 10.3 ¢ 10.3).

3.2.1 Considerac6es Finais sobre 0 Modelo

O MEISG é aplicavel tanto para organizagdes que ndo possuem nenhum sistema
implantado como para organizacfes que ja os possuem, mas de forma desintegrada. O que vai
diferenciar na aplicacdo do modelo nesses dois tipos de organizacGes é que nas que ndo
possuem nenhum sistema todos os elementos de todos os médulos terdo que ser trabalhados
literalmente a partir do zero, e isso, certamente, demandard um tempo maior, mas, por outro
lado, o sistema ja sera construido de forma integrada; nas que possuem sistemas implantados,
porém desintegrados, uma vez que muitos elementos dos médulos do modelo ja devem estar
implementados, eles serdo, certamente, aproveitados, devendo ser submetidos apenas a
revisbes e adaptaces para que seja alcancada a integracdo, o que, seguramente, demandara
um tempo menor.

Em todos os modulos do modelo, os requisitos onde foram observadas relacoes de
correspondéncia entre as suas esséncias figuram em um mesmo item/ subitem e devem ser
implementados concomitantemente.

Se uma organizacgdo desejar incorporar outros sistemas de gestdo ao seu SGI, além
dos que foram estudados, ela devera alocar os requisitos das suas normas de referéncia
especificas nas categorias propostas e, em seguida, posiciona-los nos respectivos médulos,
com base nas relacfes de correspondéncia e interdependéncia que forem verificadas entre as
suas esséncias e as esséncias dos requisitos ja existentes no modelo.

Finalmente, deve ser ressaltado que os sete médulos do modelo cobrem todo o
ciclo PDCA, sendo os médulos 02 e 03 correspondentes ao Plan, o0 modulo 04 equivalente ao
Do, 0 modulo 06, a fase Check, e 0 médulo 07, ao Act; no tocante aos outros dois, ou seja, 0S
modulos 01 e 05, diante da sua esséncia e finalidade, eles se propagam para todos os outros

maodulos, de modo que sdo onipresentes em todo 0 PDCA.
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4 O PROCESSO DE VALIDACAO DAS IDEIAS DA
CONCEPCAO DO MEISG

Para validar as ideias da concep¢do do MEISG, utilizou-se 0 método Delphi. Em
linhas gerais, 06 (seis) especialistas participaram do processo de validacédo, e trés rodadas
foram efetuadas até a obtencdo do consenso das opinides. Nos paragrafos seguintes, faz-se
uma apresentacdo do Método Delphi e, seguidamente @ mesma, descreve-se a sua aplicacao
para validar as ideias do modelo.

4.1 O Método Delphi

A técnica Delphi passou a ser disseminada no comego dos anos 60, com base em
trabalhos desenvolvidos por Olaf Helmer e Norman Dalkey, pesquisadores da Rand
Corporation (ESTES e KUESPERT, 1976).

De acordo com Wright e Giovinazzo (2000), o Delphi é uma técnica que busca
estabelecer um consenso de opinides em um grupo formado por especialistas sobre eventos
futuros.

Meyrick (2003) afirma que o Delphi € um método de buscar a opinido de
especialistas sobre uma determinada questdo, provendo feedback controlado acerca das
opinides colocadas e coletando suas opinides novamente, permitindo que os especialistas
respondam as entradas provenientes de painéis com outros membros.

Para Grisi e Britto (2003), o método Delphi é um processo de comunicacao
coletiva, para que um grupo de individuos lide com um problema complexo.

Conceitualmente, o método Delphi é bastante simples, pois se trata de um
questionario interativo que circula repetidas vezes por um grupo de peritos, preservando o
anonimato das respostas individuais (WRIGHT e GIOVINAZZO, 2000).

Sackman (1974) apud Loures (2015) afirma que o método Delphi pode ser
compreendido como uma tentativa de coletar a opinido de especialistas de maneira
sistematica, com o objetivo de obter resultados Uteis. O meétodo consiste na aplicacdo de
questionarios a especialistas, oferecendo feedback dos resultados, a cada interacdo, até que
seja obtido um consenso ou que as opinides do grupo cheguem ao nivel de estabilidade.

O método Delphi é estruturado na comunicacdo de um grupo de especialistas,

através de interacfes (normalmente ndo se realizam no mesmo tempo) realizadas através da
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repeticdo de questionarios, acompanhados de feedback, mantendo-se o anonimato das
respostas dos participantes na busca de um resultado especifico (SAFADI, 2001).

Linstone e Turoff (1975) preocuparam-se em destacar o objetivo da ferramenta,
afirmando que o Delphi pode ser caracterizado como um método para estruturar um processo
de comunicagdo em grupo, fazendo com que 0 processo seja efetivo, ao permitir que um
grupo de individuos lide com problemas complexos.

Finalmente, para que se compreenda melhor como funciona o Delphi e quais as
situacOes em que essa ferramenta pode ser aplicada, alguns autores buscaram caracteriza-la de
diversas formas. Dalkey e Helmer (1963) apontam trés caracteristicas basicas do método:

o Questiona os especialistas individualmente repetidas vezes;

o Evita confronto direto entre os especialistas;

o Fornece feedback controlado.

Em consonancia com a visdo de Dalkey e Helmer (1963), Loo (2002) destaca 0s
seguintes aspectos sobre o Delphi:

o A amostra consiste em um grupo de especialistas cuidadosamente selecionados,
representando um amplo espectro de opinides a respeito de um tdpico ou questao
que esta sendo examinada;

o Os participantes, geralmente, sdo anénimos;

o O “moderador” constréi uma série de questionarios e relatorios de feedback
estruturados para o grupo/ painel, para todo o curso do Delphi;

o Ocorre um processo interativo, frequentemente envolvendo trés ou quatro

interagcBes ou rodadas de questionarios e relatorios de feedback.

4.1.1 A Importancia dos Especialistas

Um dos aspectos mais importantes do método Delphi € a escolha dos especialistas
da area em que se esta desenvolvendo a pesquisa (LOURES, 2015). Vichas (1982) argumenta
que uma condigdo essencial do método Delphi é que depende de pessoas que sejam
conhecedoras do ambiente de negocios, mercado ou produto estudado.

Kayo e Securato (1997) apontam dois motivos para 0 uso de especialistas: o
primeiro motivo é que especialistas constituem um grupo de potenciais inventores e/ ou um

grupo de pessoas formadoras de opinido cujas declaragdes podem refletir previsoes
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confidveis. O segundo motivo é que as informacdes fornecidas por especialistas em um dado
assunto tendem a ser de mais qualidade do que as informagdes de ndo especialistas.

A selecdo de especialistas e a garantia da participacdo de um grupo adequado na
pesquisa sdo importantes, pois se acredita que estes sejam formadores de opinido, conferindo
credibilidade ao método (GIOVINAZZO, 2001; DALKEY e HELMER, 1963).

4.1.2 A Sequéncia de Execucdo da Pesquisa Delphi

Os respondentes potenciais sdo contatados individualmente pela equipe
coordenadora, que lhes explica o que é a técnica Delphi, qual o objetivo do estudo em questao
e a importancia da participacao deles no estudo. Aos painelistas que efetivamente concordam
em participar sdo enviados o0s questionarios, os quais incluem uma breve explicacdo dos
motivos do projeto e instrucdes para o preenchimento e devolugdo. A entrega pode ser feita
em méos, pelo correio ou via correio eletronico - e-mail (WRIGHT e GIOVINAZZO, 2000).

Assim, a consulta aos especialistas € feita através de um questionario, elaborado
pela equipe responsavel pela pesquisa, ao qual € assegurado anonimato as respostas, o que
elimina a influéncia de fatores como o "status™ académico ou profissional do respondente, ou
sua capacidade de oratoria, na consideracdo da validade de seus argumentos (WRIGHT et al,
2001). Em funcdo das necessidades especificas do estudo, diferentes tipos de questdes podem
ser utilizadas no questionario (WRIGHT e GIOVINAZZO, 2000).

A segunda rodada do questionario Delphi apresenta, obrigatoriamente, 0s
resultados do primeiro questionario, possibilitando que cada respondente reveja sua posi¢éo
face a argumentacdo do grupo, em cada pergunta (WRIGHT e GIOVINAZZO, 2000).

Por incluir os resultados da rodada anterior e, ocasionalmente, novas questdes, 0
segundo questionario geralmente é mais extenso do que o primeiro. As questdes, em geral,
objetivam convergéncias de resultados da primeira rodada e sdo rediscutidas a luz da
argumentacdo dos painelistas. Novos temas sdo explorados ou sugeridos e discutem-se
possiveis incompatibilidades entre as tendéncias previstas (IBIDEM, 2000).

As rodadas sucedem-se até que seja atingido um grau satisfatorio de
convergéncia. No minimo, duas rodadas sdo necessarias para caracterizar o processo Delphi,
sendo raros os exemplos de estudos com mais de 3 rodadas de questionarios (IBIDEM, 2000).

Diante das consideragdes anteriores, tem-se que, em linhas gerais, o estudo Delphi
consiste no seguinte processo: realizacdo de uma série de questionarios, correspondendo cada

um a uma rodada; em cada rodada, o especialista responderd as questbes formuladas,
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conforme orientacdo contida no préprio documento. Apos a elaboragcdo do primeiro
questionario, que deve conter perguntas especificas e corresponder aos objetivos do estudo, a
primeira rodada é enviada aos especialistas que, apds respondé-los, devolvem-nos a equipe
coordenadora. Apds cada etapa, 0s questionarios sofrerdo avaliacdo estatistica do responsavel
pela pesquisa, dando ideia do consenso obtido. Conforme o grau de consenso encontrado,
parte-se para a segunda rodada, deixando-se de lado as perguntas que tenham atingido o nivel
desejado, enquanto as demais sdo reformuladas e novamente submetidas a apreciacdo dos
especialistas. Poderdo ser incluidas novas questbes sobre o assunto, se for necessario
(WRIGHT e GIOVINAZZO, 2000; CANDIDO, 2007). Em cada nova rodada os especialistas
ttm a oportunidade de conhecer as opinides dos seus pares, podendo rever seu
posicionamento ao longo das rodadas, o que favorece a convergéncia e a obtencdo de
consenso sobre as questdes tratadas (CANDIDO, 2007). O feedback estabelecido através das
diversas rodadas permite a troca de informagdes entre os diversos participantes e, em geral,
conduz a uma convergéncia rumo a uma posic¢édo de consenso (ESTES e KUESPERT, 1976).
Outra forma de explicar o processo de aplicacdo do Delphi é trazida por Mullen
(2003), segundo a qual, o Delphi geralmente envolve: 1) Enviar um questionario estruturado
ou semiestruturado aos respondentes (painel de especialistas); 2) As respostas sdo coletadas, e
0 questionario original ou revisado é circulado novamente, frequentemente acompanhado por
um resumo andnimo das respostas anteriores; 3) Os participantes do painel sdo convidados a
confirmar ou modificar suas respostas anteriores; 4) O procedimento é repetido por um
nimero de rodadas pré-determinado, até que alguns critérios pré-estabelecidos sejam
contemplados; 5) Os participantes podem, ainda, ser solicitados a dar esclarecimentos ou

justificativas para suas respostas.

4.2 A Aplicagdo do Método Delphi para Validar as Ideias da Concepcédo do MEISG

4.2.1 Os Especialistas Participantes

Foram contatados 09 (nove) especialistas em implantacdo de sistemas de gestdo
para participarem da validacdo do MEISG. Dos 09 contatados, 06 (seis) aceitaram contribuir
para a validacdo do modelo, 02 ndo responderam aos contatos e 01 ndo pode participar, apesar
de ter se mostrado bastante interessado, por estar atravessando um momento de muitas

mudancas em sua vida profissional, o que ndo o permitiria disponibilizar o tempo necessario
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para o processo. Nos paréagrafos seguintes, faz-se uma sucinta apresentacdo de cada um dos
seis especialistas participantes.

o Especialista 01

E engenheira civil e atua como consultora em implantacio de sistema de gest&o da
qualidade, sistema de gestdo ambiental e sistema de gestdo de seguranca e satde no trabalho
desde 0 ano 2000, atuando junto com uma equipe multidisciplinar na implantacéo de SGI.

Além destes Sistemas, implanta e realiza Auditorias Internas em Sistema de
Gestdo da Qualidade em Construtoras conforme o Sistema de Avaliacdo de Conformidade na
Construcéo Civil — SIAC, estabelecido pelo PBQP-H.

Implanta, também, Sistema de Gestdo da Qualidade em empresas do segmento de
fabricacdo de colchBes e colchonetes de espuma de poliuretano baseado nos critérios

estabelecidos na Portaria 079/2011 para Certificacdo de Produto.

o Especialista 02

E administradora de empresas e trabalhou como RD na implantacdo de sistemas
de gestdo com base na ISO 9001, ISO 14001, OHSAS 18001 e ISO 22001 no periodo de 1997
a 2001.

Atua como consultora, efetuando consultoria, auditoria interna e treinamento em
ISO 9001, ISO 14001 e ISO 22001 desde 2001.

Atua como auditora da BRTUV, em ISO 9001, desde 2007, e, em I1SO 14001 e
OHSAS 18001 desde 2010.

o Especialista 03

E engenheira eletrdnica e atua como consultora de sistema de gestdo da qualidade,
sistema de gestdo ambiental e sistema de gestdo de seguranca e satde no trabalho desde 2001.
Além desses sistemas, também trabalha com sistema de gestdo da
responsabilidade social baseado na NBR 16001, sistema de gestéo de riscos, baseado na ISO

31000, alem de desenvolver atividades de consultoria em gestao estratégica.
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o Especialista 04

E administradora de empresas e trabalho com implantagio de sistemas de gesto
desde 2005, ou seja, ha 10 anos. Iniciou nessa area de atuacdo em uma industria que estava
implantando a ISO 9001; nesse projeto, atuou como auxiliar da qualidade e, logo em seguida,
tornou-se a RD da organizacéo.

Na area de consultoria, atua ha 08 anos e, atualmente, implanta sistemas de gestéo
com base nas seguintes normas: ISO 9001, 1SO 14001, OHSAS 18001, NBR 16001, NBR
15401, 1SO 22000, ISO 31000 e SIAC.

o Especialista 05

E bibliotecaria e atua como RD de uma empresa ha 09 anos. O sistema de gestdo
da empresa é certificado com base nas normas 1SO 9001, ISO 14001, OHSAS 18001 e NBR
16001.

A certificacdo na I1ISO 9001 foi a primeira e ocorreu em 2000; nessa época, a
especialista era assistente do RD da organizacdo; em 2004, alcangou-se a certificagdo com
base na ISO 14001, e ela continuava como assistente do RD; em 2006, veio a certificagdo na
NBR 16001, quando a especialista 05 assumiu o cargo de RD da empresa; finalmente, em
2008, foi conquistada a certificacdo com base na OHSAS 18001; recentemente essa
especialista concluiu uma especializacdo em sistemas integrados de gestdo baseados nas
normas com que ela trabalha, ou seja, 1SO 9001, ISO 14001, OHSAS 18001 e NBR 16001.

o Especialista 06

E engenheira eletrdnica e abriu a sua empresa de consultoria em sistemas de
gestdo em 2001. Atua, portanto como consultora, efetuando consultoria, auditorias internas e
treinamentos, ha 14 anos.

A sua empresa implanta sistemas de gestdo baseados nas normas ISO 9001, ISO
14001, OHSAS 18001, NBR 16001, NBR 15401, ISO 22000, ISO 31000 e SIAC, além de
desenvolver trabalhos em gestéo estratégica.

A especialista 06 também ¢ avaliadora do Prémio Nacional da Qualidade — PNQ.
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4.2.2 A Primeira Rodada do Processo

Para a execucdo da primeira rodada, foi elaborado o questionario que esta

disponibilizado no Apéndice 04 (Questionario para a Validacdo do MEISG — Modelo para

Integracdo de Sistemas de Gestdo — Primeira Rodada).

O questionario constituiu-se de 09 (nove) questBes, divididas em subitens, que

ficaram assim organizadas:

As questdes 1, 2, 3,4.1,4.2,4.3,4.4,45,46,4.7,5.1,52,5.3,5.4,55, 5.6, 5.7,
5.8, 5.9, 5.10, 5.11, 6.1, 6.2, 6.3, 6.4 e 8 corresponderam a afirmacGes sobre o
modelo que o0s especialistas tiveram que concordar ou discordar e, ao
discordarem, precisaram justificar suas raz0es e fornecer informagdes adicionais
referentes a cada situacao;

A questdo 7 também correspondeu a uma afirmacdo sobre o modelo que o0s
especialistas tiveram que concordar ou discordar, mas a justificativa e
informac@es adicionais precisaram ser providas para a concordancia;

Finalmente, na questdo 9 foi solicitado que os especialistas expressassem sua
opinido sobre o MEISG, com base em uma escala de avaliacdo definida, e
justificassem a sua resposta.

Ele totalizou, portanto, 28 respostas a serem dadas pelos especialistas, e utilizou

dois dos tipos mais comuns de questBes descritas por Martino (1993) apud Wright e
Giovinazzo (2000):

a)

b)

A colocacéo de problemas com a solicitacdo de motivos para justificar a resposta;
ele apresentou o seguinte exemplo desse tipo de questdo: “Especialistas
concordam que o Rio de Janeiro, provavelmente, sofrera severa falta de agua no
ano 2005. Diga se concorda ou discorda; se concorda, aponte estratégias de
atuacao para evitar o problema; se discorda, explicite suas razdes para tanto”;
Concordo ( ) Discordo ( )

A definicdo de relevancia de alguma atitude a ser tomada (apresentando-se uma
escala para a avaliacdo). Foi exposto o seguinte exemplo para esse tipo de

questdo: “Indique a importancia de se desenvolver as seguintes pesquisas, tendo
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como objetivo final diminuir a poluicao causada por veiculos, e acrescente outras
que considere relevante (1 = muito importante; 2 = importante; 3 = pouco
importante; 4 = irrelevante)”:

- novos aditivos para gasolina ( )

- novas valvula de ignicéo ()

- ()

O questionario foi enviado por e-mail a cada um dos 06 especialistas participantes
no dia 23 de julho de 2015. Juntamente com o questionario, foram enviados a llustracdo do
MEISG e um texto explicativo sobre o mesmo, além de um documento onde a autora
novamente agradeceu a participacdo dos especialistas no processo da validacdo, forneceu
explicacbes sobre o proprio método Delphi, além de orientacGes sobre o questionario a ser
respondido, o prazo para a entrega das respostas e as rodadas a serem desenvolvidas.

Os especialistas 1 e 2 encaminharam as suas respostas para a autora, por e-mail,
no dia 27 de julho de 2015; o especialista 5 as encaminhou, no dia 04 de agosto de 2015, o
especialista 4, no dia 07 de agosto, e os especialistas 3 e 6 enviaram no dia 16 de agosto de
2015.

Uma vez disponiveis todas as respostas, elas foram analisadas e organizadas, e,
com base nas mesmas, foram elaborados o feedback e o questionario da segunda rodada do

processo.

4.2.3 A Segunda Rodada do Processo

A partir das respostas dadas por todos os especialistas participantes no primeiro
questionario, foi elaborado o Feedback da Primeira Rodada do Delphi, que esta
disponibilizado no Apéndice 05; esse documento seguiu a itemizacdo do questionario,
descrevendo-se, em cada item, o posicionamento geral dos especialistas. Da primeira até a
sexta questdo, bem como na oitava questdo, onde existiu uma concordancia geral, escreveu-se
a expressao “Todos os especialistas concordaram com a declaragdo/ alocagéo/ proposta/
sequéncia de implementacdo...”, mas onde houve discordancia de, pelo menos, um
especialista, especificaram-se quantos especialistas discordaram das declaraces feitas e, para
cada discordante, foram reproduzidas as suas justificativas e sugestfes; na sétima questdo,
como houve concordancia, apenas deixou-se claro a quantidade de especialistas que

concordaram com a declaracéo feita, e foram reproduzidas as suas posi¢oes. Finalmente, na
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nona e Ultima questdo, uma vez que houve unanimidade nas opinides, escreveu-se a expressao

“Todos os especialistas julgaram o MEISG Muito Importante (=1) para orientar a

organizacdo...” e foram reproduzidas as justificativas de cada um.

Tomando-se por base o feedback da primeira rodada, foi construido o

Questionario para a Validacdo do MEISG — Modelo para Integracdo de Sistemas de Gestao -

Segunda Rodada, que estd apresentado no Apéndice 06. Para conceber esse segundo

questionario, foram seguidas as ideias explicitadas por Wright e Giovinazzo (2000) e Candido

(2007) de deixar de lado as perguntas onde ja se atingiu um nivel desejado de consenso e

reformular as demais para serem novamente submetidas a apreciacdo dos especialistas. De

forma pormenorizada, a elaboracdo do segundo questionario deu-se da seguinte maneira:

As questbes 1, 4.1, 4.5, 4.6, 4.7,5.1, 5.3, 5.5, 5.6, 5.7, 5.8, 5.9, 5.10, 5.11 ¢ 6.4
foram deixadas de lado porque todos concordaram, tendo-se, assim, alcangado o
CONSenso;

A questdo 9 foi deixada de lado porque todos os especialistas consideraram o
MEISG “Muito Importante (= 1), tendo-se, assim, alcan¢ado o consenso;

A questdo 7 foi deixada de lado, porque, com base nas respostas fornecidas pelos
especialistas, observou-se que ndo estava agregando valor ao processo;

A questdo 4.2 foi deixada de lado porque se percebeu que o especialista cometeu
um equivoco ao afirmar que “No item 2.5 s6 menciona: "'uma vez identificados
0s aspectos ambientais™, ndo fala dos perigos e riscos evidenciados e, no item
2.6 s6 menciona: ""Uma vez identificados os requisitos legais ambientais™, nao
fala dos requisitos legais relacionados a SST”; 0s perigos e riscos e 0s
requisitos legais de SST ja estavam mencionados nos itens 2.5 e 2.6 do modelo;

A questdo 5.4 também foi deixada de lado porque as consideracdes dos
especialistas, que estdo descritas a seguir, corresponderam, apenas, a pequenas
correcdes/ complementacdes a serem feitas no texto explicativo do modelo e que
foram consideradas pertinentes pela autora, devendo ser, portanto, incorporadas
ao mesmo:

Questdo 5.4: “Além de requisitos de qualidade e meio ambiente, deve-se
considerar requisitos relacionados aos perigos e riscos para as pessoas

(seguranca do trabalho)”;
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As questdes 2 e 3 foram reformuladas, pois se percebeu que houve uma
incompreensdo do que efetivamente estava sendo questionado, por parte de um
especialista, diante de suas respostas, como se pode ver nos paragrafos seguintes:
Na questdo 02, o especialista tinha que concordar ou discordar da seguinte
afirmagdo: “Os requisitos em cujas esséncias foram identificadas relacbes de
correspondéncia e, portanto, devem ser implementados simultaneamente, estédo
totalmente perceptiveis na configuragdo da estrutura do modelo”; como se pode
observar, ndo se arguiu se ele concordava ou discordava com a proposta de
implementacdo simultanea de requisitos especificos e nem com a sequéncia
proposta para a implementacdo dos mesmos, até porque tais questionamentos
foram feitos em outros itens; contudo a resposta de um dos especialistas (“Ficaria
mais claro e didatico se 0 mddulo 3 fosse desdobrado da seguinte forma, pois
0s aspectos abordados no 3.2 e 3.3 sdo distintos:

3.1 Politica (5.2,5.2 e 4.2)

3.2 Objetivos e Planejamento para alcanc¢a-los ( 6.2, 4.3.3)

3.3 Riscos e Oportunidades e Planejamento para trata-los (6.1.2 / 6.1.5) estéo
relacionados aos ricos identificados no modulo 2 - item 2.8”) demonstrou que a
questdo foi erroneamente interpretada, devendo, portanto, ser reformulada e
submetida novamente a apreciacao dos painelistas;

Na questdo 03, o especialista tinha que concordar ou discordar da seguinte
afirmacdo: “A sequéncia proposta para a implementacdo dos requisitos esta
realmente perceptivel na configuracéo da estrutura do modelo”; aqui também nao
se arguiu se ele concordava ou discordava com a sequéncia proposta para a
implementacdo de requisitos especificos, mas a resposta de um dos especialistas
(“Ficaria mais logico se o0 4.4 fosse 0 4.1.1 e 0 4.1.1 fosse 0 4.1.2, pois primeiro
identificamos a estrutura da documentacdo do Sistema, posteriormente a
sistematica de controle da mesma”) comprovou que, similarmente a questéo 2, a
questdo 3 foi interpretada de forma equivocada, necessitando ser reformulada.
Nessa mesma questdo 3, as consideracdes de outro especialista (“E necessario
um entendimento prévio sobre alguns fundamentos, como gestao de riscos,
gestio da mudanca, melhoria, entre outros”) conduziram a elaboragdo de uma
nova questdo para a segunda rodada;

Finalmente, as questbes 4.3, 4.4, 5.2, 6.1, 6.2 e 6.3, uma vez que explicitaram as

discordancias dos especialistas com relagdo a proposta de implementacéo
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simultdnea e a sequéncia proposta para a implementacao de requisitos especificos,
foram reformuladas para serem novamente submetidas a analise dos especialistas,

em busca do nivel desejado de consenso.

O segundo questionario, ao ser concluido, ficou, entdo, constituido por 04 (quatro)

questdes, também divididas em subitens, e organizadas como segue:

A questdo 1 correspondeu a uma afirmacao sobre a percepc¢do dos requisitos que
devem ser implementados simultaneamente, na configuracdo da estrutura do
modelo, que os especialistas tiveram que concordar ou discordar e fundamentar
suas respostas, independente se foi de concordancia ou discordancia;

A questdo 2 equivaleu a uma afirmacao sobre a percepcdo da sequéncia proposta
para a implementacdo dos requisitos, na configuracao da estrutura do modelo, que
0s especialistas tiveram que concordar ou discordar e fundamentar suas respostas,
independente se foi de concordancia ou discordancia;

A questdo 3 foi dividida em trés subitens (3.1, 3.2 e 3.3); em cada um dos trés
subitens foram apresentadas duas proposi¢bes; a primeira correspondeu a
propostas do MEISG para a implementacdo simultanea de requisitos especificos e
para a sequéncia de implementacdo dos mesmos, e a segunda equivaleu a
propostas de especialistas. Os painelistas tiveram que analisar as duas
proposicdes, em cada subitem, e, em seguida, assinalar com qual das duas eles
concordavam, justificando a sua escolha. O objetivo dessa questdo foi fazer um
confronto, perante todos os painelistas, entre propostas do MEISG e opinifes
especificas de alguns especialistas, visando a alcancar o nivel desejado de
CONSenso;

Finalmente, na questéo 4, foram apresentadas duas proposi¢fes com relacdo ao
atendimento efetivo do MEISG ao seu objetivo de orientar na integracdo de
sistemas de gestdo e proporcionar o efetivo entendimento do conteddo das
normas utilizadas como referéncia; os especialistas tiveram que analisar as duas
proposicOes e, em seguida, assinalar com qual das duas eles concordavam,
justificando a sua escolha

O questionario foi enviado por e-mail a cada um dos 06 especialistas participantes

no dia 23 de agosto de 2015 e, juntamente com ele, foram enviados o feedback da primeira
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rodada, as orientacOes para a segunda rodada e, novamente, a llustracdo do MEISG e o texto
explicativo do modelo.

O especialista 2 encaminhou as suas respostas para a autora, por e-mail, no dia 25
de agosto de 2015; o especialista 1 as encaminhou, no dia 30 de agosto de 2015, o especialista
5, no dia 11 de setembro; os especialistas 4 e 6, no dia 15 de setembro, e o especialista 3, no
dia 18 de setembro.

4.2.4 A Terceira Rodada do Processo

A partir das respostas dadas pelos especialistas no segundo questionario, foi
elaborado o Feedback da Segunda Rodada do Delphi, que esta disponibilizado no Apéndice
07; ele também seguiu a itemizacdo do questionario, descrevendo-se, em cada item, o
posicionamento geral dos especialistas. Na primeira e segunda questdo existiu uma
concordancia geral e escreveu-se a expressdo “Todos os especialistas concordaram com a
afirmacdo/ declaracdo de que..”. Nas questdes 03 e 04 especificaram-se quantos
especialistas concordaram com a Proposicéo 01 e quantos concordaram com a Proposicéo 02,
reproduzindo-se as suas justificativas.

Tomando-se por base o feedback da segunda rodada, foi construido o
Questionario para a Validacdo das Ideias da Concep¢do do MEISG — Modelo para Integracao
de Sistemas de Gestdo - Terceira Rodada, que esta apresentado no Apéndice 08. Para
conceber esse terceiro questionario, foram novamente seguidas as ideias de Wright e
Giovinazzo (2000) e Candido (2007), e, de forma mais detalhada, ele foi elaborado da
seguinte maneira:

o As questdes 1 e 2 foram deixadas de lado porque todos concordaram, tendo-se,
assim, alcangado o consenso;

o A questdo 4 foi deixada de lado, porque observou-se que nédo estava agregando
valor ao processo;

o Finalmente, como nos subitens da questdo 3 foi onde existiram discordancias dos
especialistas com relagdo a propostas do MEISG para a implementacdo
simultanea de requisitos especificos e para a sequéncia de implementacdo dos
mesmos, eles foram reformulados para serem novamente submetidas a analise dos
especialistas, em busca do nivel desejado de consenso.

O terceiro questionario, ao ser concluido, ficou constituido por 01 questdo,
subdividida em quatro subitens (1.1, 1.2, 1.3 e 1.4), que foram organizados como segue:
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o Em cada um dos quatro subitens foram apresentadas duas proposic¢oes; a primeira
correspondeu as ideias que fundamentaram as propostas do MEISG para a
implementacdo simultanea dos requisitos e para a sequéncia de implementacao
dos mesmos nos modulos 02, 03 e 04, e a segunda, posta como uma consequéncia
da primeira, equivaleu as proprias propostas do MEISG para a implementacéo
simultanea dos requisitos e para a sequéncia de implementacdo dos mesmos nos
modulos 02, 03 e 04. Os painelistas tiveram que analisar cada uma das
proposi¢Oes, em cada subitem, e assinalar se concordavam ou discordavam,
justificando, em seguida, suas razdes para a concordancia ou discordancia. O
objetivo de juntar as proposicdes foi fortalecer as propostas do MEISG com as
suas fundamentacdes para os painelistas, com vistas a convencé-los das mesmas e,
assim, poder se chegar ao consenso.

O questionario foi enviado por e-mail a cada um dos 06 especialistas participantes
no dia 19 de outubro de 2015 e, juntamente com ele, foram enviados o feedback da segunda
rodada, as orientagdes para a terceira rodada e, novamente, a llustracdo do MEISG e o texto
explicativo do modelo.

O especialista 2 encaminhou as suas respostas para a autora, por e-mail, no dia 20
de outubro de 2015; o especialista 1 as encaminhou, no dia 22 de outubro de 2015, o

especialista 5, no dia 26 de outubro; e os especialistas 3, 4 e 6, no dia 28 de outubro.

4.2.5 Fim do Processo

Com base nas respostas dadas pelos especialistas no terceiro questionario,
percebeu-se que o consenso somente ndo foi alcancado no item 1.4, e porque apenas um dos
especialistas continuou sem concordar com a sequéncia sugerida pelo MEISG para a
implementacdo dos elementos do Modulo 4. Como uma Ultima tentativa de chegar ao
consenso com esse especialista, a autora reuniu-se com 0 mesmo e reforgou todas as ideias
que fundamentaram tal sequéncia; o especialista admitiu que as ideias eram consistentes, mas
afirmou que somente concordaria com a sequéncia proposta se a mesma fosse confirmada na

pratica;para isso, teria que se esperar pela validacdo da aplicabilidade do modelo.
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4.3 As Melhorias Incorporadas ao MEISG Resultantes da Validagdo das ldeias de

sua Concepcao através da Aplicacdo do Método Delphi

A validacgéo das ideias da concepcdo do MEISG através da aplicacdo do Método
Delphi com 06 especialistas em sistemas de gestdo ndo gerou a necessidade de incorporagédo
de mudangas na configuragdo de sua estrutura; as melhorias efetivamente realizadas
corresponderam a mudancgas no texto explicativo do modelo, que foram as seguintes:

Item referente a sistematica para processos, produtos e servi¢os adquiridos
externamente (Mddulo 04): Foi acrescentado que, na definigdo de requisitos especificados que
precisam ser exigidos dos fornecedores externos e comunicados aos mesmos, devem ser
incluidos, além de requisitos de qualidade e meio ambiente, os relacionados aos perigos e
riscos para as pessoas (seguranca do trabalho).

Item referente & auditoria interna (Modulo 06): seu texto explicativo necessita
sofrer a sequinte alterag&o:

Antes da aplicacdo do Delphi: “Outras importantes entradas para a analise critica
sdo os resultados das auditorias internas e das avaliacBes de atendimento a requisitos legais;
as primeiras, que devem ocorrer em intervalos planejados, objetivam verificar se todos 0s
requisitos do sistema e, consequentemente, do modelo estdo sendo efetivamente cumpridos;
as avaliacOes, por se tratarem de um requisito do sistema, podem ser trabalhadas como uma
das etapas das primeiras”.

Depois da aplicacdo do Delphi: “Outras importantes entradas para a analise critica
sdo os resultados das auditorias internas e das avaliagcbes de atendimento a requisitos legais;
as primeiras, que devem ocorrer em intervalos planejados, objetivam verificar se todos os
requisitos do sistema e, consequentemente, do modelo estdo sendo efetivamente cumpridos,
além de ser uma importante ferramenta para avaliar a efetividade do modelo de gestdo em
alcancar os objetivos estabelecidos e orientar o caminho da melhoria; as avaliagdes, por se
tratarem de um requisito do sistema, terdo a sua implementacdo verificada durante a

realizagdo das primeiras”.
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5 0 PROCESSO DE VALIDACAO DA APLICABILIDADE DO
MEISG

Para validar a aplicabilidade do MEISG foi feita a sua aplicacdo pratica nos
sistemas de gestdo da Usina Hidrelétrica (UHE) de Xingd, uma das quinze usinas hidrelétricas
do parque gerador da Companhia Hidro Elétrica do Sao Francisco — Chesf.

A Chesf, empresa de economia mista e pertencente ao grupo ELETROBRAS —
Centrais Elétricas Brasileiras S.A., foi criada através do Decreto Lei n° 8.031, de 03 de
Outubro de 1945, tendo o inicio de suas atividades sido formalizado em 15 de Marc¢o de 1948.

Ela tem como finalidade gerar e transmitir energia elétrica, possuindo, para tanto,
um parque gerador constituido por quinze usinas hidrelétricas e uma termelétrica, totalizando
mais de 10.500 MW instalados, constituindo-se na maior empresa de geracdo de energia
elétrica do pais. A empresa opera e mantém aproximadamente 18 mil km de linhas de
transmisséo, bem como um complexo com mais de 100 subestacdes de 69, 138, 230 e 500 KV
e tem uma capacidade instalada de transformacdo superior a 43 mil MVA. Paralelamente
investe, em nivel nacional, em participa¢fes na construcéo e operacdo de usinas, subestacdes
e linhas de transmisséo.

Assim, a empresa contribui de forma decisiva para o progresso do pais com a
operacdo dos seus ativos, com investimentos em outros empreendimentos, bem como com a
importacdo e exportacdo de energia das diversas regides do territorio brasileiro, através do
Sistema Interligado Nacional.

No préximo item serd feita uma descricdo da UHE de Xingo, cujas informagoes

foram todas obtidas em documentos da prépria Chesf.
5.1 A Usina Hidrelétrica de Xingo

A Usina Hidrelétrica de Xing6 é o maior empreendimento realizado pela Chesf,
em 50 anos de historia, e a maior obra do setor elétrico brasileiro nos anos 90. Apenas em sua
primeira etapa, Xingo apresentou uma poténcia instalada de 3 milhdes de quilowatts. A
hidrelétrica foi concluida em 1997, quando o sexto gerador foi acionado a distancia de

Brasilia.
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5.1.1 Historico do Aproveitamento de Xingo

Na década de 50, quando ainda se desenvolviam os trabalhos de implantacdo da
primeira usina hidrelétrica em Paulo Afonso, a Usina Hidrelétrica de Xingd foi objeto de
estudos, num nivel que hoje seria denominado "Pré-Inventario™.

Outros aproveitamentos em Paulo Afonso e ao longo do rio Sdo Francisco
ganharam prioridade e, s6 em marco de 1982, com base no relatorio "Estudos para Escolha do
Local de Implantacdo”, a Chesf submeteu a Eletrobras sua opcao pelo eixo onde esta erguida
a Usina que, prevista para ser construida a partir de 1983, somente teve os trabalhos
efetivamente iniciados em margo de 1987.

O aproveitamento hidrelétrico de Xing6 € constituido de uma barragem de
enrocamento com face de concreto a montante e cerca de 140 metros de altura maxima; na
margem esquerda situa-se o vertedouro de superficie do tipo encosta, com duas calhas e
dissipacdo final de energia em salto de esqui e, na margem direita, o circuito de geragdo é
constituido por canal de aproxima¢do, muros e tomada d’agua, condutos forgados, casa de
forca do tipo semi-abrigada e canal de restituicao.

Na casa de forca foram instaladas seis unidades geradoras, com 500 MW de
poténcia nominal unitaria, havendo previsdo para mais quatro unidades idénticas, numa
segunda etapa, totalizando 5.000 MW de poténcia.

Além das condicdes topograficas e geoldgicas extremamente favoraveis, Xingo
beneficia-se com a formacdo de um reservatorio totalmente encaixado no canion do rio Séo
Francisco, com um minimo de impactos ambientais e reassentamento de apenas 20 familias.

O enchimento do reservatdrio foi iniciado em 07 de junho de 1994, sendo
concluido no dia 16 do mesmo més. Durante a operagdo foi realizado um completo
monitoramento ambiental e garantida uma descarga suficiente para manutencdo dos niveis
adequados de agua a jusante.

A primeira unidade geradora, 01G6, entrou em operacdo no dia 16 de
dezembro de 1994; duas, 01G5 e 01G4, nos dias 16 de margo de 1995 e 25 de outubro de
1995, respectivamente, e outras duas, 01G3 e 01G2, em 25 de julho de 1996 e 20 de
dezembro de 1996, respectivamente. A Ultima unidade, 01G1, entrou em operacdo em 27 de
agosto de 1997, concluindo-se a 1% etapa da UHE de Xingd, com seis unidades

proporcionando uma poténcia instalada de 3000 MW.
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A UHE de Xingd destaca-se pelo seu alto grau de automacéo e supervisdo,
sendo a sua operacao efetuada de forma digitalizada, através do Centro de Controle de Xingd
— CCX.

5.1.2 Descricdo do Aproveitamento de Xingo

O aproveitamento hidrelétrico de Xingd estad localizado entre os estados de
Alagoas e Sergipe, situando-se a 12 km do municipio de Piranhas/AL e a 6 km do municipio
de Canindé do Sédo Francisco/SE. Possui como principais rodovias de acesso a BR-423, que a
interliga com Recife/PE, numa distancia de 430 km, a AL-220, pelo lado de Alagoas, numa
distancia de 230 km de Macei6/AL e, por ultimo, a SE-208 que acessa a cidade de
Aracaju/SE, perfazendo uma distancia de 190 km da mesma.

A Usina de Xingo, construida pelo consércio Companhia Brasileira de Projetos e
Obras — CBPO, parte integrante do Grupo Odebrecht/Constran/Mendes Junior, tendo como
projetista a Promon Engenharia, esta instalada no trecho denominado baixo Sdo Francisco,
principal rio da regido nordestina, que nasce na Serra da Canastra, em Minas Gerais, e possuli
uma bacia hidrografica da ordem de 630.000 km?, com extensdo de 3.200 km de sua nascente
a foz, em Piacabucu/AL e Brejo Grande/SE.

Esta posicionada, em relacdo ao Sdo Francisco, cerca de 65 km a jusante do
Complexo de Paulo Afonso, constituindo-se o seu reservatorio, face as condi¢des naturais de
localizagcdo, num canyon e numa fonte de turismo na regido, através da navegacéo, no trecho
entre Paulo Afonso e Xingd, além de prestar-se ao desenvolvimento de projetos de irrigacdo e
ao abastecimento d’agua para a cidade de Canindé do Sao Francisco/SE.

O represamento de Xingd compreende as seguintes estruturas: barragem de
enrocamento com face de concreto a montante e cerca de 140 m de altura méaxima; na
margem esquerda (AL), situa-se o vertedouro de superficie do tipo encosta, com duas calhas e
12 comportas do tipo segmento, com capacidade de descarga de 33.000 m®/s; na margem
direita (SE), estdo localizados os muros, tomada d’agua, condutos for¢ados expostos, casa de
forca do tipo semi-abrigada, canal de restituicdo e diques de se¢do mista terra-enrocamento,
totalizando o comprimento da crista em 3.623 m. A usina geradora € composta, numa
primeira etapa, de seis unidades com 500 MW de poténcia nominal unitaria, havendo previsao
para mais quatro unidades idénticas, numa segunda etapa, totalizando 5.000 MW de poténcia.

O sistema utilizado para disponibilizar a energia gerada é composto por uma

subestacdo elevadora com 18 transformadores monofasicos de 185 MVA, cada um, que


https://pt.wikipedia.org/wiki/Grupo_Odebrecht
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elevam a tensdo de 18 KV para 500 KV. A partir dai, a conexdo com o sistema de transmissdo
da Chesf é efetuada através da subestacdo seccionadora de Xingd 500 KV, de onde partem 03
circuitos em 500 KV: SE Messias, SE PA IV e SE Camacari via SE Jardim.

5.1.3 Aspectos do Reservatdrio de Xingd

O reservatorio da UHE de Xingo pertence a Chesf e situa-se no rio S&o Francisco,
no baixo curso da bacia do Sdo Francisco, nas divisas dos estados de Alagoas, Sergipe e
Bahia.

A area de influéncia do empreendimento compreende a regido a jusante do
Complexo Hidrelétrico de Paulo Afonso até as cidades de Piranhas/AL e Canindé do Séo
Francisco/SE.

O reservatorio apresenta as caracteristicas expostas no Quadro 14.

Quadro 14 — Caracteristicas do Reservatério da UHE de Xingo

Elementos do Reservatorio Caracteristicas
Area de drenagem da bacia contribuinte de Xing6 608.700 km?

Descarga média mensal 2.980 m¥/s
Area 60 km?
Comprimento 60 km

Volume total 3.800 x 108 m3
Volume (til 500 x 10° m®

Cota méxima 139 m
Cota média 138 m

Cota minima 137,20 m

Fonte: Material fornecido pela Chesf

Xingd estd encravado em um grande canyon do Rio Sdo Francisco e opera
praticamente a fio d’4agua.

O clima na regido da hidrelétrica é quente com temperaturas médias em torno de
25°C e totais pluviométricos anuais entre 413 a 907 mm/ ano. O trimestre mais chuvoso é
entre maio e julho, e 0 mais seco, entre setembro e novembro.

Basicamente nesta regido a vegetacdo dominante é a caatinga, constituida por
arvores de pequeno porte, arbustos caducifélios, plantas suculentas e espinhaceas. E um tipo

de vegetacdo adaptada a falta de agua. Na area do reservatorio de Xingé domina a caatinga
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hiperxerdfila, dividida entre estratos arboreos, arbustivos e arbustivos arboreos. Em outras
areas de influéncia do reservatorio podem ocorrer contatos com o cerrado ralo e com a

floresta estacional decidual.

5.1.4 Os Sistemas de Gestdo Atualmente Existentes na UHE de Xingd

O primeiro sistema de gestdo implementado na UHE de Xingo foi o Sistema de
Gestdo da Qualidade da Operacdo, que abrange toda a Chesf e cuja certificacdo ocorreu no
ano de 2003; esse sistema encontra-se, atualmente, no quinto ciclo de auditorias e foi
submetido a primeira auditoria de manutencdo da quarta recertificacdo em marco de 2016. A
UHE de Xingd néo foi, necessariamente, auditada nesse sistema em todos os ciclos, pois, uma
vez que o escopo é extremamente amplo, os locais da Chesf que sdo submetidos as auditorias
externas séo definidos por amostragem e, assim, sempre variam.

Em 2004 iniciou-se a implantacdo do Sistema de Gestdo da Qualidade da
Manutencdo da Geracgdo, mas esse processo foi interrompido em 2005.

No ano de 2012 ocorreu a certificacdo do Sistema de Gestdo de Seguranca e
Saude no Trabalho, que abrange, apenas, as instalacbes da UHE de Xingd; ele foi submetido
as duas manutencdes da certificacdo (2013 e 2014) e a primeira recertificacdo (novembro de
2015), estando, portanto, no segundo ciclo de auditorias; deve passar pela primeira
manutencdo da recertificacdo em novembro de 2016.

A implementacdo do SGSST estimulou a retomada do Sistema de Gestdo da
Qualidade da Manutencéo da Geragéo, que foi, finalmente, certificado em 2013, abrangendo
0s processos de manutencdo da geracdo da UHE de Xingd, das UHEs de Paulo Afonso I, Il e
I11, da UHE de Luiz Gonzaga e da UHE de Sobradinho; nos anos de 2014 e 2015 ocorreram
as auditorias de manutencéo dessa certificagdo e, em outubro de 2016, haverd a recertificagéo.
Nesse sistema, 0 processo de manutencao da geracdo da UHE de Xingd sempre é auditado nas
auditorias externas.

A UHE de Xingd possui, portanto, atualmente, trés sistemas de gestdo que
funcionam de forma desintegrada, possuem escopos distintos e se encontram em fases

diferentes e com maturidades bem diferenciadas.
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5.2 O Processo da Validacédo da Aplicabilidade do MEISG

5.2.1 O Inicio do Processo

O processo da validacdo do modelo teve inicio com a apresentacdo do MEISG

pela autora, no dia 23 de outubro de 2015, para uma equipe de 07 pessoas que compdem 0s

comités gestores dos Sistemas de Gestdo da Usina de Xing0, assim constituida:

Engenheiro Eletricista Gerente da Divisdo de Engenharia de Seguranca do
Trabalho (DAST);

Engenheiro Eletricista Gerente do Servigo de Manutencdo de Xing6 (SPMX);

01 Engenheiro Mecanico da Divisdo de Manutencdo Mecéanica da Geragdo
(DOMG), que é o coordenador do SGQ da manutencdo da geracdo da UHE de
Xingo;

02 Engenheiros de Seguranca e Saude no Trabalho, onde um deles é o
coordenador do SGSST da UHE de Xingo;

02 Técnicos de Seguranca e Saude no Trabalho.

A apresentacdo foi feita na sala de reunido da Divisdo de Seguranga e Salde —

DSS, localizada na sede da Chesf. Durante e apds a apresentacdo, foram esclarecidas davidas

e discutidas algumas questfes, que culminaram em sugestfes de melhorias e mudancas a

serem feitas no modelo e que foram acatadas por terem sido consideradas pertinentes. Tais

discussOes e sugestdes estdo descritas nos itens seguintes:

a)

Discutiu-se, inicialmente, sobre o0s requisitos das normas associados a
comunicagdo, conscientizacdo e recursos, e a equipe nao concordou que eles
figurassem como pilares, ou seja, como elementos apenas do Mddulo 04, com
base nas seguintes consideragdes:

o ComunicagOes constantes sobre o sistema devem, necessariamente, ser
feitas em todos os momentos de sua implantagdo e manutencdo; assim, uma
vez concluidos cada um dos mddulos, seus diversos elementos devem ser
comunicados internamente (para 0s empregados da usina) e/ ou

externamente, escolha essa que € de responsabilidade da propria usina, com
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vistas a assegurar a conscientizagdo dos empregados com relagcéo ao SGI, ou
seja, a implantacdo da conscientizagdo €, na verdade, uma consequéncia da
implantacdo da comunicacdo e, como tal, deve existir em cada um dos
modulos;

o Da mesma forma, para a efetiva implementagédo dos diversos elementos que
constituem cada um dos modulos, haverd a necessidade de se investir
recursos, sejam humanos, materiais ou financeiros, que precisam ser
adequadamente fundamentados para a Alta Direcdo para que a mesma possa
prové-los e, assim, assegurar a implementacdo, manutencdo e melhoria
continua do SGI; dessa forma, para cada mddulo ha recursos relacionados;

Diante de tais alegacGes, decidiu-se que 0s requisitos das normas associados a

comunicagédo, conscientizacdo e recursos nao devem integrar o modelo como

elementos apenas do Mddulo 04, mas permear todos os médulos do MEISG.

b)  Em seguida, discutiu-se sobre o elemento Comprometimento da Direcéo, e, apds
as discussoes, a autora percebeu que, dada a condigdo de essencialidade que o
modelo intenciona atribuir ao mesmo, ele ndo deveria figurar como um dos
modulos, mas como um elemento a parte, intrinseco ao sistema e que assegura a
sua estabilidade, sendo, por isso, alocado como a fundacdo da estrutura do
MEISG; assim, o Comprometimento da Direcdo deixou de ser modulo, 0 Médulo
05 passou a ser “A Investigagdao do SGI”, e 0 Modulo 06, “A Melhoria do SGI”.

Depois desse momento da apresentacdo do MEISG e de sugestbes de melhorias
para 0 mesmo, na semana seguinte, ou seja, no dia 30 de outubro de 2015, foi realizada uma
nova reunido com a mesma equipe, que forneceu a autora uma visdo geral do Sistema de
Gestdo da Qualidade da Operacdo, do Sistema de Gestdo da Qualidade da Manutencdo da
Geracdo e do Sistema de Gestdo de Segurancga e Saude no Trabalho da UHE de Xingd; foram
apresentados elementos como a politica da qualidade da operacéo, a politica da qualidade da
manutencdo e a politica de SST, os objetivos da qualidade e de SST, seus indicadores e sua
forma de monitoramento, os Manuais da Qualidade (da operacdo e da manutencdo) e o
Manual do SGSST, os procedimentos exigidos pelas normas ISO 9001:2008 e OHSAS
18001:2007 e mais alguns procedimentos criados pela prépria Chesf para a implementacédo
dos seus Sistemas de Gestdo da Qualidade e Sistema de Gestdo de Seguranca e Saude no
Trabalho.

Nessa reunido foram alinhados alguns aspectos importantes e tomadas decisdes
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fundamentais para o processo da aplicagdo pratica do MEISG:

A equipe reafirmou a sua intengdo de integrar os sistemas existentes na UHE de
Xing6 e incorporar o Sistema de Gestdo Ambiental, j& de forma integrada, aos
sistemas atuais;

Como os sistemas de gestdo existentes foram implantados por areas distintas da
Chesf e funcionam, atualmente, de forma totalmente desintegrada, seria
necessario que, além do comité gestor do SGSST da UHE de Xingo, o trabalho
contasse, também, com a participacao efetiva de, pelo menos, um representante do
SGQ da Operacdo e um representante do SGQ da Manutengdo da Geragéo; esse
ultimo participou da primeira reunido e assumiu o compromisso de se envolver
realmente no processo; ficou, entdo, decidido que o comité gestor do SGSST da
UHE de Xing6 formalizaria a Divisdo de Gestdo da Qualidade da Operacdo
(DOGQ) a solicitagéo de participagdo de um membro do comité gestor do SGQ da
Operacéo no trabalho que estava para comecar;

Uma vez que se pretendia que o SGI incluisse Sistema de Gestdo Ambiental,
haveria, também, a necessidade do envolvimento de um empregado diretamente
ligado a area ambiental da Chesf e ficou decidido que o comité gestor do SGSST
da UHE de Xingé formalizaria a Divisdo de Meio Ambiente de Apoio a Gestdo
(DEAG) a solicitacdo de participacao desse empregado;

Decidiu-se que o SGI teria abrangéncia semelhante a do SGSST de Xingo, ja que
a iniciativa pelo trabalho foi do comité gestor de tal sistema e toda a conducgéo do
mesmo seria de responsabilidade desse comité; além disso, a intengdo era comecar
com um escopo mais reduzido e incrementa-lo com o tempo;

Como se mencionou anteriormente, a iniciativa pela aplicacdo do MEISG para
integrar os sistemas de gestdo da UHE de Xing0, incorporando o SGA, partiu do
proprio gerente da Divisdo Regional de Operacdo e Manutencdo de Xingo
(DRMX) e do comité gestor do seu SGSST, que ja vinham buscando alternativas
para reducéo de custos, reducdo de retrabalho e maior otimizagdo dos processos.
Contudo, por se tratar de uma iniciativa pontual, que acarretara mudancas nos
sistemas de gestdo existentes e, consequentemente, necessidade de investimentos,
decidiu-se desenvolver a pratica do MEISG, em um primeiro momento (ao longo
de 2016), em nivel documental, devendo gerar como um dos seus produtos um

relatdrio a ser apresentado e entregue & Alta Direcéo até o final do ano (2016), que
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contera a motivagdo para a integracdo dos sistemas, ressaltando-se as vantagens,
do ponto de vista documental, operacional e financeiro de se ter os sistemas
integrados, e a descri¢cdo do processo da aplicacdo do modelo para promover essa
integracdo, destacando-se as sugestdes e recomendacGes de mudancas e
melhorias. Pretende-se, com a entrega desse relatorio, fomentar o efetivo
envolvimento da Alta Direcdo com a implementacdo do SGI na UHE de Xingo,
esperada para ser realizada a partir do ano de 2017, tomando como referéncia todo
o material produzido nesse ano de 2016. Também se intenciona que esse trabalho

sirva como projeto piloto para as demais usinas da Chesf.

5.2.2 A Primeira Viagem a UHE de Xingo6 e o Planejamento para a Implantacdo dos
Modulos do MEISG

O trabalho seguinte deu-se na propria Usina de Xingod, na semana de 23 a 27 de
novembro de 2015, quando a equipe, com a presenca da autora desse trabalho, acompanhou a
auditoria de recertificacdo do Sistema de Gestdo de Seguranca e Saude no Trabalho da usina
com base na OHSAS 18001:2007. A equipe viajou para Xingd no dia 22 de novembro de
2015 e retornou a Recife no dia 27 de novembro de 2015; a auditoria teve duracdo de trés dias
e meio, ou seja, iniciou na manha do dia 23 de novembro de 2015 e foi encerrada ao meio-dia
do dia 27 de novembro de 2015; o sistema foi recertificado com bastante sucesso.

Apdbs essa primeira viagem, estabeleceu-se uma rotina de realizacdo de, pelo
menos, uma reunido semanal na sede da Chesf, especificamente na DSS, para o
desenvolvimento dos trabalhos que implantariam os médulos do MEISG, e ficou estabelecido
que elas seriam iniciadas na segunda quinzena de Dezembro de 2015 e concluidas, para a tese,
ao final de agosto de 2016, tendo em vista 0 prazo maximo para a defesa, que ndo poderia
ultrapassar a data de 1° de outubro de 2016. Todavia, ficou acertado que, apos a defesa, as
reunides seriam retomadas para se concluir o relatério a ser entregue a Dire¢do da Chesf e,
uma vez ocorrendo a aprovacgdo do trabalho pela Direcéo, a equipe implementaria o SGI da
UHE de Xingo, a partir de 2017, com base na documentacdo desenvolvida em 2016 e sob a
consultoria da autora. Ficou, também, programado que, nas reunides onde seriam tomadas
decisbes essenciais, 0s representantes dos sistemas de gestdo da UHE de Xingo la residentes

participariam das mesmas através de videoconferéncia.
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5.2.3 A Implantacéo dos Modulos do MEISG

A partir desse momento, sdo descritas as reunides de trabalho que efetivamente
implantaram os Mddulos do MEISG para integrar os sistemas de gestdo da Usina Hidrelétrica
de Xingo, incorporando o Sistema de Gestdo Ambiental; elas tiveram inicio no dia 21 de
Dezembro de 2015 e todas as datas em que elas foram realizadas estdo destacadas em negrito.

+ Implantacdo do Mdédulo 01

21 e 23 de dezembro de 2015 — Foi trabalhado o Mddulo 01 e, para a sua
implantacédo, preencheu-se o Quadro 15, que pode ser verificado a seguir. Observa-se que, no
quadro, ja foram incorporadas aos modulos as mudancas e melhorias discutidas e acatadas na

primeira reunido realizada na Chestf.

Quadro 15 — Responsabilidades, Atribuicdes e Participa¢do dos Empregados com Relacdo aos Elementos Gerais do SGI

Maodulo Elementos do Modelo Participantes
Definicdo das Responsabilidades comrelagao
1 aos elementos gerais do sistema integrado de  [Comité normativo do SGI

gestao

Identificacdo dos processos Comités normativo e executivo do SGI
Identificacfo das Partes Interessadas Comités normativo e executivo do SGI
Identificac8o das Questdes Externas e Internas (Comités normativo e executivo do SGI
Determinagao/ Confirmagdo do Escopo Comités normativo e executivo do SGI

Comités normativo e executivo do SGl,
empregados, terceiros, visitantes e
comunidade circunvizinha da usina

Identificacdo dos aspectos e impactos
2 ambientais, perigos e riscos

Identificac8o de Requisitos Legais Comités normativo e executivo do SGI
Comités normativo e executivo do SGl,

Avaliacdo de Impactos e Riscos empregados, terceiros, visitantes e
comunidade circunvizinha da usina

Identificagdo de Riscos e oportunidades Comités normativo e executivo do SGI

Definicdo da Politica Integrada que individualiza | Comités normativo e executivo do SGI e

a empresa Alta Direcdo

3 Comités normativo e executivo do SGl e

Definicdo dos Objetivos e Indicadores Alta Direcdo

Estabelecimento do planejamento para alcance |Comités normativo e executivo do SGl e

dos objetivos Alta Direcédo

Continua
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Criagdo da sistematica de controle de
documentos e dados

Definicdo de sistematica de comunicagdo com
os clientes

Estabelecimento da sisteméatica para definir e
compreender todos 0s requisitos do cliente
Definicdo de sistematica para analisar
criticamente os requisitos dos clientes
Estabelecimento da sistematica de planejamento
dos processos

Criacdo das sistematicas para a operacdo dos Comités normativo e executivo do SGI e
processos empregados da usina

4 Defini¢do da sistematica para processos, Comités normativo e executivo do SGI e
produtos e servicos adquiridos externamente empregados da usina

Defini¢do de todas as funces, atribuicoes e Comités normativo e executivo do SGI e

autoridades dos colaboradores empregados da usina
Comités normativo e executivo do SGlI,

Superintendéncia de Recursos
Humanos (SRH), Superintendéncia de
Definicdo das competéncias exigidas para cada |Operacdo e Contratacdo da

umdos cargos da usina Transmissdo de Energia (SOC),
Superintendéncia de Manutencéo
(SMN), Departamento de Meio
Ambiente (DMA)

Comités normativo e executivo do SGI

Comité executivo do SGI

Comité normativo do SGI

Comité normativo do SGI

Comité normativo do SGI

Comités normativo e executivo do SGI

Concluséo de toda a informacao documentada/
documentacéo do sistema

Fonte: Elaborado pela autora

+ Implantagdo do Médulo 02

Item 2.1:

28 de dezembro de 2015 e 06 de Janeiro de 2016 — Comecou-se a trabalhar o
Maodulo 02, discutindo-se os processos da Chesf, de uma forma geral, e especificamente os de
Xingd, para se chegar ao efetivo entendimento dos macroprocessos da Usina.

08 de Janeiro de 2016 — Foi realizada nova apresentacdo do MEISG, dessa vez,
para um engenheiro eletricista do Departamento de Operacao do Sistema e Instalagdes (DOS)
e membro do comité gestor do Sistema de Gestdo da Qualidade da Operacdo e para um
engenheiro ambiental da DEAG, que passaram a integrar a equipe do SGI. Combinou-se de
dar continuidade a discussdo dos processos na reunido seguinte.

18 de Janeiro de 2016 — Retomou-se a discussdo dos processos e chegou-se,
finalmente, a uma definicdo de sua sequéncia e interacdo para o sistema de gestdo integrado
da Usina de Xingo, que esti apresentada na llustracdo 10, encerrando-se o item 2.1 do
Modulo 02.
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Fonte: Elaborado pela Autora

20 de Janeiro de 2016 — O MEISG foi apresentado para um engenheiro eletricista
do Departamento de Operacdo do Sistema e Instalagdes (DOS), que é o coordenador do
Sistema de Gestéo da Qualidade da Operacdo, com vistas a cientifici-lo do projeto do Sistema
de Gestdo Integrado, composto por Sistema de Gestdo da Qualidade, Sistema de Gestdo
Ambiental e Sistema de Gestdo de Seguranca e Saude no Trabalho, que estava sendo
construido com base no modelo, para ser aplicado na Usina Hidrelétrica de Xingd. Deixou-se
claro para o coordenador que o projeto estava sendo desenvolvido, em um primeiro momento,
em nivel documental, para, a partir do préximo ano (2017), com o conhecimento e apoio da
Alta Direcdo, comecar a ser efetivamente implementado na usina e servir de piloto para as
demais usinas da companhia. O coordenador argumentou que a UHE de Xing6 poderia
implantar o seu SGI, mas afirmou que, para isso, ela deveria sair do escopo do SGQ da
operacdo. A equipe, diante desse posicionamento, afirmou que tomaria a decisdo apds a

apresentacdo do relatorio aos diretores.

Itens 2.2 e 2.3:

29 de Janeiro de 2016, 03 de Fevereiro de 2016, 05 de Fevereiro de 2016, 12
de Fevereiro de 2016 e 24 de Fevereiro de 2016 — Foram trabalhos os itens 2.2 e 2.3 do
Modulo 02, fazendo-se brainstormings com a equipe para a determinacdo das partes

interessadas (e suas necessidades e expectativas) e das questdes externas e internas de Xingo,
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inclusive com contribui¢fes dos representantes dos sistemas de gestdo da UHE de Xingo la

residentes. Os trabalhos resultaram na elaboracdo dos Quadros 16, 17 e 18, contendo as partes

interessadas, questdes externas e questdes internas, respectivamente.

Quadro 16 — Partes Interessadas Pertinentes e seus Requisitos Pertinentes para o SGI da UHE de Xingé

Partes interessadas pertinentes ao SGI da UHE de
Xing6 (SGQ, SGA e SGSST)

Requisitos pertinentes (necessidades e expectativas) das
partes interessadas

Cliente Interno (PR, DA, DF, DO, DE, GRP)

Atendimento aos requisitos regulamentares e estatutarios

€ aos requisitos legais ambientais e de SST.

Cumprimento dos procedimentos/ documentos dos
processos/ medidas de controle ambientais e de SST e
dos procedimentos de contingéncia/ emergéncia
ambientais e de SST.

Disponibilidade dos ativos e Continuidade do
fornecimento de energia e tensdo regulada.

Bemestar dos colaboradores.

Ambiente seguro e saudavel.

Melhoria continua.

Empregados

Atendimento aos requisitos regulamentares e estatutarios
€ aos requisitos legais ambientais e de SST.

Bemestar dos empregados.

Ambiente seguro e saudavel.

Pablico Externo

Continuidade do fornecimento de energia e tensdo
regulada;

Compromissos coma preservacdo do meio ambiente;

Ambiente seguro e saudavel.

Visitantes

Bom atendimento ao visitante;

Informacdes sobre o processo produtivo;

Preservacdo do meio ambiente;

Adverténcia dos perigos;

Garantia da integridade fisica e da salde.

Empregados Terceirizados

Descricdo, no contrato, de todas as atividades a serem
realizadas;

Ambiente de trabalho preparado para realizagéo das
atividades contratadas;

Adverténcia dos impactos ambientais e cuidados a serem
tomados para evita-los;

Adverténcia dos perigos;

Garantia da integridade fisica e da salde dos empregados.

Continua
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Orgéos Fiscalizadores (ANEEL, ONS, MTE, IMA,
Marinha, ANA)

Atendimento aos requisitos legais e regulamentares e aos
requisitos legais ambientais e de SST;

Disponibilidade dos ativos e Continuidade do
fornecimento de energia e tensao requlada;

Acdes para preservacdo do meio ambiente;

Ambiente seguro e saudavel.

Outros 6rgdos externos (Prefeituras, CASAL,
CODEVASF, DESO, Eletrobras Distribuidora de
Alagoas, Energisa, seguradoras)

Continuidade do fornecimento de energia e tensdo
regulada;

Minimo de interferéncia ao meio ambiente;

Existéncia e o cumprimento de procedimentos preventivos
que evitemrisco para populacéo, alémdos planos de
contingéncias / emergéncias.

Comunidades circunvizinhas

Continuidade do fornecimento de energia para as
distribuidoras;

Minimo de interferéncia ao meio ambiente;

Nao haja riscos para a integridade fisica da populacéo e
existamplanos de contingéncias / emergéncias.

Fonte: Elaborado pela Autora

Quadro 17 — Questdes Externas para o SGI da UHE de Xingd

Questodes Externas

Aspectos Facilitadores

Questdes

Questdes Provenientes do Ambiente Legal

Quantidade elevada de requisitos legais a serem
cumpridos e atendidos

Questdes Provenientes do Ambiente
Tecnoloégico

Criacdo de novas tecnologias que demandema
adequacéo do sistema energético

Fornecedores semreposicdo do material utilizado na
Empresa

Questdes Provenientes do Mercado

Contratacdo de empresas para prestaremservicos
para o sistema (treinamentos, consultoria, auditoria
externa, levantamento de reuquisitos legais) somente
através de processo licitatério

Questdes Provenientes do Ambiente
Econdmico

Crise financeira no Pais; reducédo de receita da
empresa

de Xing6

Condigbes ambientais que podem afetar a Usina

Invaséo da circunvizinhanga/ agdes de vandalismo
na usina e diques

Proliferacdo de algas e macréfitas que afetemas
unidade geradoras.

Periodos muito longos de estiagem

Fonte: Elaborado pela Autora
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Quadro 18 — Questdes Internas para o SGI da UHE de Xingé

Questdes Internas
Aspectos Facilitadores Questdes - Pontos Fracos Questdes - Pontos Fortes

Constantes mudancas estratégicas na
empresa

Dificuldade de conscientizacdo dos
Questdes Relativas a Cultura empregados devido a baixa
escolaridade

Questdes Relativas a Valores

Falta de profissional com dedicacéo

Questdes Relativas ao Conhecimento . -
exclusiva para executar a gestdo do SGI

Falta de transporte adequado para
atendimento das emergéncias
operacionais, fora do horario comercial
Necessidade da ida a Paulo Afonso
para realizagcdo de Exames Periodicos.
Relativas ao desempenho Ex algumas vezes o empregado se
desloca, demandando umdia de
trabalho quando poderia ser apenas
minutos se fosse realizado aqui na
usina, fora o custo das alimentacGes
para isso

Equipe de Xing6 bastante participativa
e envolvida com os projetos da usina

Segregacao e descarte nao adequado
Condicdes ambientais que podem  |dos residuos sélidos
ser afetadas pela Usina de Xing6

Controle insuficiente do sistema de
tratamento de efluentes

Fonte: Elaborado pela Autora

Item 2.4:

02 de Marco de 2016 — Nessa reunido, trabalhou-se o item 2.4 do Mddulo 02, ou
seja, 0 escopo do SGI. Os representantes dos sistemas de gestdo da UHE de Xingo la
residentes participaram da mesma através de videoconferéncia. Tomando-se por base 0s
escopos existentes nos manuais da qualidade da operacdo e manutencdo da geracdo e no
manual de seguranca e saude no trabalho e as discussfes efetuadas sobre 0s mesmos na
reunido, consolidou-se o escopo do SGI da UHE de Xing0, que assumiu o seguinte contetdo:

O Sistema de Gestdo Integrado compreende o processo de geracdo de energia
da Usina Hidrelétrica de Xingo, abrangendo as dareas da casa de forca, tomada d’dgua,
vertedouro e diques, objetivando a disponibilidade dos ativos, continuidade do fornecimento
de energia assegurada e tensdo regulada, atendendo aos requisitos de qualidade, salde,

seguranca e meio ambiente.

Foi considerado como ndo aplicavel, no SGI, o requisito 8.3 Projeto e
desenvolvimento de produtos e servicos da ISO 9001:2015, uma vez que n&o se projeta nem

se desenvolve novos produtos para os clientes.
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Apos a consolidagdo do escopo, iniciou-se a leitura dos requisitos associados aos
aspectos e impactos ambientais, perigos e riscos de SST e requisitos legais.

04 de Marco de 2016 — Foram lidos e interpretados os requisitos associados aos
perigos e riscos de SST, aspectos e impactos ambientais, requisitos legais, riscos de SST
significativos e impactos ambientais significativos para comecar a se trabalhar, nas proximas

reunides, os itens 2.5, 2.6 e 2.7.

Itens 2.5, 2.6 e 2.7

Na semana de 14 a 18 de Marco de 2016, a equipe viajou para Xingd, e 0s
trabalhos da integracdo foram realizados na propria usina, com a participacdo da autora. A
equipe viajou no dia 13 de Marco, e os trabalhos se desenvolveram ao longo dos dias 14, 15 e
16 de Marco de 2016; no dia 17 de Margo o grupo regressou a Recife. Foram desenvolvidas
as seguintes atividades na usina:

14 de Marco de 2016 — A autora apresentou 0 MEISG para os empregados da
usina que sdo diretamente envolvidos com a manutencdo dos seus sistemas de gestdo e
informou que a sua aplicacdo pratica havia alcancado o item 2.5 do Mddulo 02, ou seja,
comecariam a ser revisados 0s perigos e riscos de SST e identificados os aspectos e impactos
ambientais.

O Sistema de Gestdo de Seguranca e Saude no Trabalho implementado na UHE
de Xingd possui procedimento padronizado para a identificacdo dos perigos e riscos
(P.H.PS.GER.01), bem como uma matriz de perigos e riscos (D.H.PS.UXG.01); essa Ultima,
inclusive, apresenta o modelo disponibilizado na llustracdo 11.

llustracdo 11 — Matriz de Perigos e Riscos do SGSST da UHE Xingé

BTATUE APCE

MATRIZ PERIGO E RISCO - USINA DE XINGO AGOES E

MEDIDAZ

R LI
AR AGENTE E g H%E MEDIDAY PREVENTIVAS | g g H%i
£ LOCAL ATIVIDADE FERIGOD s DANOE E g § £ | acoes oec £ 5 g ; :

slg| 2 4 3

Fonte: SGSST da UHE Xingd

A matriz foi devidamente preenchida seguindo as diretrizes estabelecidas no
procedimento P.H.PS.GER.O1; para a identificacdo dos aspectos e impactos ambientais,

sugeriu-se que fosse feita uma revisdo no P.H.PS.GER.01, de modo a se incorporar a



125

dimensdo ambiental; o procedimento proposto “Identificacdo dos Perigos e Aspectos e
Avaliacdo dos Riscos e Impactos” estd apresentado no Apéndice 09; em cor vermelha estdo
todas as alterac6es/ inclusdes sugeridas, e o restante do contedo, na cor preta, ja existia e foi
mantido. Quanto a matriz, sugeriu-se que 0s aspectos e impactos ambientais fossem inseridos

na propria D.H.PS.UXG.01 da forma apresentada na llustracdo 12.

llustracdo 12 — Matriz Sugerida de Perigos e Aspectos e Riscos e Impactos para o SGI da UHE Xing6

STATUS APOS

AMBIENTAL Geradora) AMBIENTAL CONTROLE

MATRIZ PERIGO E RISCO - USINA DE XINGO ACOES E MEDIDAS
w
w i1} o
o a [a} <Q(
PERIGO/ AGENTE DANOS / 5 |8 MEDIDAS DE g5
AREA LOCAL ATIVIDADE ASPECTO (Fonte IMPACTO & o | a
= z| &
2 2] 2 2
a

GRAU DE
SIGNIFICANCIA (Risco)

PROBABILIDADE
GRAU DE
SIGNIFICANCIA (Risco)

Fonte: SGSST da UHE Xingé adaptado pela autora

Assim, na propria matriz existente, na coluna referente ao perigo, sugeriu-se que
fossem acrescentados 0s aspectos ambientais e, na coluna referente aos danos, os impactos
ambientais; a forma de diferenciar um e outro é especificar, na coluna dimensdo, se
corresponde a Seguranca e Saude no Trabalho (SST) ou ao Meio Ambiente (MA).

15 de Marco de 2016 — Com base nas sugestdes apresentadas no dia anterior e
que foram acatadas pelo grupo, deu-se inicio a insercao dos aspectos e impactos ambientais na
matriz de perigos e riscos de SST devidamente adaptada pelo modelo; entretanto, como o
engenheiro ambiental da DEAG que participa dos trabalhos do SGI ndo p6de comparecer a
Xingo, e ele é, sem davida, o detentor da expertise necessaria para preencher a planilha da
forma mais completa possivel, o grupo decidiu repassar a matriz ao mesmo e orienta-lo sobre
0 seu preenchimento. Em seguida, os trabalhos se voltaram para a revisdo dos perigos, riscos
e medidas de controle.

16 de Marco de 2016 — Deu-se continuidade a revisdo dos perigos, riscos e
medidas de controle e, com o intuito de dar um suporte ao engenheiro ambiental do SGI no
preenchimento da matriz, a autora escreveu, na propria planilha, explicacdes extraidas da
norma 1SO 14001:2015 sobre como identificar os aspectos e impactos; nesse mesmo dia, ao
final das atividades na usina, ficou determinado que, na reunido seguinte a ser realizada na
sede da Chesf, seria repassada a matriz ao engenheiro ambiental do SGI, com as orientacdes
sobre o seu preenchimento. A reunido ocorreu no dia 06 de abril de 2016.

06 de abril de 2016 — A matriz de Perigos e Aspectos, Riscos e Impactos foi

repassada ao engenheiro ambiental do SGI, que recebeu as devidas orientacdes sobre o seu
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preenchimento e, juntamente com a equipe, comegou a definir os aspectos e impactos
ambientais das atividades elencadas.

11 de abril de 2016 — Deu-se continuidade ao preenchimento da matriz e
percebeu-se que, apesar de muito extensa, ela apresenta muitas atividades repetitivas,
gerando, consequentemente, aspectos e impactos ambientais repetitivos; assim, decidiu-se que
ela seria concluida pela equipe em horérios ndo coincidentes com os da reunido. Por outro
lado, tendo em vista que, mesmo sem a completa finalizacdo da matriz, a equipe do SGI,
tomando por base todos os brainstormings que haviam sido feitos anteriormente, ja tomara
consciéncia de quais sdo 0s aspectos e impactos ambientais mais significativos da UHE de
Xingo, decidiu-se, entdo, comecar a trabalhar os itens 2.6 e 2.7 do modelo, nesse dia 11 de
abril de 2016, mesmo sem estar concluido o item 2.5.

Ao se trabalhar o item 2.6, identificou-se que o Sistema de Gestdo de Seguranca e
Saude no Trabalho da UHE de Xingd possui o procedimento documentado P.H.PS.GER.02 —
Atendimento aos Requisitos Legais, que deixa claro que, para identificar e ter acesso aos
requisitos legais, a usina contratou uma empresa que os disponibiliza através de aplicativo na
web. Sugeriu-se manter o procedimento e apenas fazer uma revisao no mesmo para inserir a
dimensdo ambiental; o procedimento proposto “Atendimento aos Requisitos Legais™ esta
disponibilizado no Apéndice 10; estdo em cor vermelha as inclusdes/ alteragdes sugeridas, e 0
restante do contetido, em cor preta, ja existia e foi mantido. E essencial destacar que o
contrato que a Chesf fez com a empresa contemplou a identificacdo e disponibilizacdo nédo
apenas dos requisitos legais de seguranca e salde, mas também dos requisitos legais
ambientais. Assim, para manter atualizada a legislagdo de SST e ambiental, tem-se, apenas,
que enviar a empresa contratada a matriz de perigos e aspectos, riscos e impactos sempre que
ela for revisada.

No tocante a avaliagdo dos riscos de SST e dos impactos ambientais (item 2.7 do
modelo), 0 SGSST da UHE de Xing0 possui 0 procedimento ja comentado P.H.PS.GER.O1,
cuja proposta de revisdo esta apresentada no Apéndice 10 e possui 0 documento
D.H.PS.GER.01, que define os critérios de avaliacdo adotados. Sugeriu-se manter os critérios
estabelecidos no documento para a avaliacdo dos impactos ambientais e fazer uma revisdo no
mesmo apenas para incluir a dimensdo ambiental. O documento proposto “Critérios para
Avaliacdo de Riscos de Seguranca e Saude Ocupacional e de Impactos Ambientais” esta
disponibilizado no Apéndice 11, tendo sido postas, em cor vermelha, todas as inclusdes/
alteracOes sugeridas.

Nessa mesma reunido, foram lidos e interpretados os requisitos das normas 1SO



127

9001:2015 e ISO 14001:2015 e do draft ISO/DIS 45001:2016 que tratam dos riscos e
oportunidades que precisam ser abordados para comecar a se trabalhar o item 2.8 na reunido

seguinte.

Item 2.8:

13 de abril de 2016 e 18 de abril de 2016 — Foram feitos brainstormings com a
equipe para se identificar os riscos e oportunidades relacionados as questbes externas e
internas, bem como os associados as necessidades e expectativas das partes interessadas, e
eles ficaram organizados em trés quadros: Quadro 19 — Riscos e Oportunidades Associados as
Questdes Externas, Quadro 20 — Riscos e Oportunidades Associados as Questdes Internas e
Quadro 21 — Riscos e Oportunidades Associados as Necessidades e Expectativas das Partes
Interessadas. Em ambas as reunides houve a participacdo dos representantes dos sistemas de
gestdo da UHE de Xingd 14 residentes, através de videoconferéncia.

Quadro 19 — Riscos e Oportunidades Associados as Questdes Externas

Riscos/ Oportunidades Associados as Risco (R) ou

Questdes Externas Questdes Externas Oportunidade (O)?

Ocorréncia de ag¢6es judiciais ou prejuizo a
reputacédo da usina devido ao néo
cumprimento de requisitos legais.

Riscos de acidentes de trabalho e ambientais,
Quantidade elevada de requisitos legais a  [devido ao ndo cumprimento de requisitos
serem cumpridos e atendidos. legais.

Implantacdo de novos sistemas de gestéo,
como forma de assegurar o cumprimento das
legislacOes relacionadas, e de forma
integrada, usando o MEISG como base.

Criacdo de novas tecnologias que demandem [Falta de recursos para a aquisi¢do das novas
a adequacdo do sistema energético. tecnologias necessarias para o sistema.

Possibilidade de afetar a geracdo de energia,
prejudicando o atendimento aos requisitos
dos clientes.

Fornecedores semreposicdo do material A falta do material deixar o equipamento R
utilizado na Empresa. vulneravel a seguranga do colaborador.

A falta do material deixar o equipamento
vulnerdvel a geragdo de impactos ambientais.

Continua
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Contratagdo de empresas para prestarem
servigos para o sistema (treinamentos,
consultoria, auditoria externa, levantamento
de reuquisitos legais) somente através de
processo licitatorio.

Possibilidade de mudancas de fornecedores,
gerando muito retrabalho.

Crise financeira no Pais; reducdo de receita
da empresa.

Né&o haver a disponibilidade dos recursos
necessarios a sereminvestidos do sistema.

Invasdo da circunvizinhanga/ acdes de
vandalismo na usina e diques.

Desmatamento em Area de Preservagio
Permanente - APP do reservatdrio

Risco de poluicdo ambiental (solo, rio,
atmosférica).

Autos de infracdo

Possibilidade de provocagdo de incéndios.

Possibilidade de colaboradores da usina
ficarem como reféns.

Risco de descontinuidade no fornecimento
de energia pelo desligamento do sistema.

Proliferacdo de algas e macrofitas que afetem
as unidade geradoras.

Possibilidade de afetar a geracdo de energia,
prejudicando o atendimento aos requisitos
dos clientes

Periodos muito longos de estiagem.

Possibilidade de afetar a geracdo de energia,
prejudicando o atendimento aos requisitos
dos clientes

Fonte: Elaborado pela Autora

Quadro 20 — Riscos e Oportunidades Associados as Questdes Internas

Questoes Internas

Pontos Fracos

Pontos Fortes

as Questdes Internas

Riscos/ Oportunidades Associados | Risco (R) ou Oportunidade

Constantes mudancas
estratégicas na empresa.

Possibilidade da ocorréncia de
mudancas no comprometimento da
direcdo com o sistema.

Dificuldade de conscientizagao
dos empregados devido a baixa
escolaridade.

Possibilidade de uma maior
ocorréncia de ndo cumprimento de
procedimentos, acidentes e impactos
ambientais.

Falta de profissional com
dedicacéo exclusiva para executar
a gestdo do SGI.

Ocorrer descontinuidade nas
atividades do SGI.

Falta de transporte adequado para
atendimento das emergéncias
operacionais, fora do horario
comercial.

Risco de descontinuidade no
fornecimento de energia.

Risco de incidéncia de multas devido
a recomposicédo do sistema
responsavel pelo fornecimento de
energia.

Continua
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Necessidade da ida a Paulo

Periddicos. Ex algumas vezes o
empregado se desloca,

Afonso para realizacdo de Exames

Auséncia dos empregados em

demandando umdia de trabalho virtude do deslocamento para Paulo R
quando poderia ser apenas Afonso para realizagdo do EMP
minutos se fosse realizado aqui na
usina, fora o custo das
alimentacOes para isso.
Segregacao e descarte ndo Autos de Infracdo com multas; R
adequado dos residuos solidos. Prejuizos a imagem da empresa
. . . Autos de infragdo (multa);
Controle insuficiente do sistema ~ ¢ .( )
Alteracdo da qualidade do corpo R
de tratamento de efluentes P
hidrico receptor.
Equipe de Xingd bastante [lmplantagéo de novos sistemas de
participativa e envolvida gestdo, de forma integrada, usando o (0]
comos projetos da usina.  [MEISG como base.
Fonte: Elaborado pela Autora
Quadro 21 — Riscos e Oportunidades Associados as Necessidades e Expectativas das Partes Interessadas
. . - . Riscos/ Oportunidades Associados as .
Partes interessadas pertinentes |Requisitos das partes interessadas ko Risco (R) ou

ao SGI de Xingd

pertinentes ao SGI (SGQ, SGA e SGSST)

Necessidades e Expectativas das Partes
Interessadas

Oportunidade (O)?

Atendimento aos requisitos

Ocorréncia de agdes judiciais ou
prejuizo a reputacéo da empresa devido

Ambiente seguro e saudavel.

e dos cuidados coma salde dos

trabalhadores.

regulamentares e estatutarios e aos a0 o atendimento de requisitos R
requisitos legais ambientais e de SST. .
legais.
Cumprimento dos procedimentos/ Possibilidade de ocorréncia de néo
docupmentos dos p?ocessos/ medidas de conformidades/ incidentes/ acidentes/
S impactos ambientais devido ao ndo
controle ambientais e de SST e dos cumprimento de procedimentos. de R
procedimentos de contingéncia/ p P '
emergéncia ambientais e de SST medidas de controle e de planos de
’ contingéncia.
Cliente Intemo (PR, DA, DF, DO, Insatisfagdo dos clientes por
DE, GRP) Disponibilidade dos ativos e Continuidade indisponibilidade dos ativos e
do fornecimento de energia e tenséo - . R
requlada descontinuidade do fornecimento de
g ' energia e tensdo regulada.
Ocorréncia de acidentes e doengas
Bemestar dos empregados. ocupacionais decorrentes do nao
atendimento das medidas de seguranga R
Ambiente seguro e saudavel e dos cuidados coma satde dos
trabalhadores.
Melhoria continua. Nao_ promogap d~a melhoria copt_lnua R
devido a restincdes orcamentérias.
Atendimento aos requisitos Ocorréncia de agdes judiciais ou
q ‘s prejuizo a reputacdo da empresa devido
regulamentares e estatutarios e aos 20 no atendimento de requisitos R
requisitos legais ambientais e de SST. . a
legais.
Empregados Ocorréncia de acidentes e doencgas
Bemestar dos empregados. ocupacionais decorrentes do no
atendimento das medidas de seguranga R

Continua




130

Continuidade do fornecimento de energia
e tenséo regulada.

Insatisfacéo dos clientes por
indisponibilidade dos ativos e
descontinuidade do fornecimento de
energia e tensdo regulada.

Publico Externo - - - R
Corqpromlssos coma preservacdo do meio Comprometer a imagem da empresa em
A decorréncia de acidentes que impactem
Ambiente seguro e saudavel. 0 meio ambiente e as pessoas.
Implantacéo da pesquisa da percepgédo
dos visitantes com relacdo ao ()
. .. atendimento de suas expectativas.
Bom atendimento ao visitante.
Insatisfacdo do visitante emrazio de
atendimento abaixo da expectativa e R
auséncia de informagdes sobre o
Visitantes Informagdes sobre o processo produtivo. |processo produtivo.
Decepcéo coma falta de limpeza e
Preservacdo do meio ambiente. organizagéo do local de recolhimento R
do lixo comumda usina.
Adverténcia dos perigos.
Ocorréncia de acidentes. R
Garantia da integridade fisica e da sadde.
Descricdo, no contrato, de todas as Atividades terceirizadas ndo serem
atividades a seremrealizadas. realizadas em conformidade comas
Ambiente de trabalho preparado para exigéncias do contrato pela
realizacio das atividades contratadas. insuficiéncia de informacdes.
Empregados Terceirizados Adverténcia dos impactos ambientais e R
cuidados a seremtomados para evita-los.
. ! Sofrer ou causar acidentes de trabalho
Adverténcia dos perigos. . S
e gerar impactos ambientais.
Garantia da integridade fisica e da satde
dos empregados.
Atendimento aos requisitos legais e . .
regulamentares e aos requisitos legais Mult_a 'pelo naq atendimento os
ambientais e de SST. (LI 5
Disponibilidade dos ativos e Continuidade |Multa por indisponibilidade dos ativos
do fornecimento de energia e tensédo e descontinuidade do fornecimento de
Orgaos Fiscalizadores (ANEEL, |regulada. energia e tensdo regulada.
ONS, MTE, IMA, Marinha, —— - R
ANA) Acdes para preservacio do meio ambiente. Multa/not|f|c§gao porgeragao L
impactos ambientais.
Notificagéo por ocorréncia de acidentes
e doengas ocupacionais decorrentes da
Ambiente seguro e saudavel. falta de medidas de seguranca e de
cuidados coma saude dos
trabalhadores.
Insatisfacéo dos 6rgdos por
Continuidade do fornecimento de energia [indisponibilidade dos ativos e
Outros 6rgaos externos e tenséo regulada. desco_ntinuida~de do fornecimento de
(Prefeituras, CASAL, energia e tensdo regulada.
CODEVASF, DESO, Eletrobras  |Minimo de interferéncia ao meio ambiente. R

Distribuidora de Alagoas,
Energisa, seguradoras)

Existéncia e o cumprimento de
procedimentos preventivos que evitem
risco para populagdo, alémdos planos de
contingéncias / emergéncias.

Inexisténcia ou ineficiéncia dos
procedimentos preventivos e planos de
contigéncia/emergéncia

Continua
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Insatisfacdo da comunidade por
indisponibilidade do fornecimento de
energia e tensao regulada.

Continuidade do fornecimento de energia
para as distribuidoras.

Comunidades circunvizinhas Minimo de interferéncia ao meio ambiente. . P R
Inexisténcia ou ineficiéncia dos

Nao haja riscos para a integridade fisica da procedimentos preventivos e planos de
populagéo e existam planos de contigéncia/emergéncia
contingéncias / emergéncias.

Fonte: Elaborado pela Autora

+ Implantagdo do Médulo 03

Item 3.1:

20 de abril de 2016 — Nessa reunido, a equipe instaurou as discussdes para 0
estabelecimento da Politica Integrada da UHE de Xingd, e a autora relembrou as exigéncias
do MEISG quanto ao estabelecimento da Politica, ou seja, que ela deve apresentar intencoes
com relacdo as informacBes levantadas no Modulo 02 e que ela é um resultado do
planejamento, devendo refletir a realidade dos riscos de SST e ambientais da organizacdo. A
equipe analisou e discutiu as politicas existentes e identificadas nos manuais da qualidade da
operacdo e manutencdo e no manual de seguranca e saude no trabalho, bem como as
exigéncias do MEISG para o estabelecimento da politica, e a autora, tomando por base todas
as discussdes efetuadas, propds o seguinte conteido para a Politica Integrada da UHE de
Xingo:

“Coordenar, executar e avaliar a operagdo e o desempenho operacional dos ativos
do sistema eletroenergético da usina, com base nos seguintes principios:

o Desenvolver os seus processos principais (Pré-Operacdo, Tempo Real e Pds-
Operacdo) e de apoio (Manutencdo, TIC, Recursos Humanos, Aquisicéo,
Financeiro, Alta Direcdo, Gestdo da Qualidade, Ambiental e de SST) de forma
controlada e padronizada;

o Atender aos requisitos ndo apenas dos seus clientes diretos (PR, DA, DF, DO, DE,
GRP), mas também de suas outras partes interessadas, como colaboradores,
terceiros, visitantes, 6rgéos fiscalizadores e circunvizinhanga;

o Atuar, permanentemente, na prevencgdo de lesdes e doengas ocupacionais, atraves
do controle dos seus perigos, em especial 0s que possam causar 0s riscos de

incéndio e de choques elétricos;
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o Atuar, permanentemente, na protecdo do meio ambiente, através do controle dos
seus aspectos ambientais, em especial os que possam causar a polui¢do do solo e
do rio;

o Atender as legislacGes aplicaveis e outros requisitos;

o Buscar sempre o sucesso do SGI, tratando os riscos e oportunidades associados as
suas questdes externas, as suas questdes internas e as necessidades e expectativas
das suas partes interessadas;

o Assegurar a participacdo dos seus colaboradores nos processos de tomada de
decisdo do SGI;

o Assegurar o comprometimento com a melhoria continua do SGI”.

A equipe do SGI leu a politica e, de imediato, ja fez algumas consideracoes
iniciais com relacdo ao primeiro paragrafo, alegando ndo estar totalmente condizente com o
propdsito da Usina Hidrelétrica de Xing0; em seguida, fez comentarios com relacdo aos
principios propostos e sugeriu que se buscasse fazer a juncdo do primeiro e segundo
principios, bem como do terceiro e quarto, de modo a tornar a politica mais simplificada e,
consequentemente, mais facil de ser internalizada pelos colaboradores. Ao final da reunido,
contudo, decidiu-se fazer a alteracdo apenas no primeiro paragrafo, mantendo os principios
como estavam, e levar a politica para ser discutida e consolidada na usina, ja que uma parte da
equipe viajaria para |4 na semana seguinte; ficou combinado que essa parte da equipe traria a
politica consolidada e apresentaria na reunido seguinte na sede da Chesf; essa Gltima foi
realizada no dia 11 de Maio.

11 de Maio de 2016 — A Politica Integrada da UHE de Xing6 foi consolidada pela

equipe do SGI (item 3.1 do Mddulo 03), com o seguinte conteudo:

Gerar energia objetivando a disponibilidade dos ativos, continuidade do
fornecimento de energia assegurada e tensdo regulada, com base nos seguintes
principios:

o Garantir o atendimento dos requisitos com a qualidade desejada buscando a
satisfacéo dos clientes e partes interessadas.

o Atuar, permanentemente, na prevencgao de lesdes e doencas;

o Atuar, permanentemente, na protecdo do meio ambiente;

o Atender as legislac6es aplicaveis;
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o Assegurar a participacdo dos colaboradores no processo de tomada de
deciséo;
o Tratar os riscos e oportunidades associados ao SGI;

o Assegurar o comprometimento com a melhoria continua.
Item 3.2:
A partir dessa politica, comecaram a ser elaborados os objetivos, metas e

indicadores do SGI da UHE de Xingd. Para organiza-los, foi proposto o modelo de planilha

apresentada na Ilustragéo 13.

llustracdo 13 — Planilha de Objetivos, Metas e Indicadores para o SGI da UHE de Xingd

SGI da UHE de Xingd Objetivos, Metas e Indicadores
Responsawel pelo b ST
Objetivo Metas Indicadores Cumprimento da Meta| Frequéncia | Responsawel

Fonte — Elaborado pela Autora

Tomando por base os indicadores ja existentes para a UHE de Xingo, as
alteracdes que foram sugeridas pelo auditor externo para os indicadores do SGSST na
auditoria de recertificacdo ocorrida na semana de 23 a 27 de novembro de 2015 e os
principios da Politica Integrada do SGI consolidada pela equipe e utilizando a planilha
proposta, a equipe comecou a definir os objetivos, metas e indicadores para o SGI através de
brainstorming.

13 de Maio de 2016 — Deu-se continuidade a definicdo dos objetivos, metas e
indicadores do SGI. Ao final da reunido, ficou acertado que a equipe levaria para a usina, na
semana seguinte, 0s objetivos, metas e indicadores ja definidos, com vistas a se coletar as

contribuicdes dos representantes dos sistemas de gestdo da UHE de Xingo 14 residentes.

Na semana de 16 a 20 de maio de 2016, a equipe viajou para Xingd (a autora
permaneceu em Recife) e 14 se concluiu a proposi¢do dos objetivos, metas e indicadores para
0 SGI, que foram consolidados na reunido seguinte realizada na DSS.

25 de Maio de 2016 — Consolidou-se a proposicdo dos objetivos, metas e

indicadores para o SGI, que estdo apresentados no Quadro 22.
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. Medic&o
Responsawel pelo
Objetivo Metas Indicadores Cumprimento da Meta Frequéncia Responsawel
O:ster’i::sc;::ali?;fgog(:tfe?"jﬁas Nota atribuida pelas partes interessadas
pesqu . ¢ emcada umdos itens da pesquisa Comité Gestor do SGI Anual Comité Gestor do SGI
comas partes interessadas em cada realizada por ano
ano, nota entre 7 e 10. P ’
Néo ter ocorréncia de erro humano
no desenvolvimento dos processos |Quantidade de erro humano no ano. Equipe de Operacao Anual Equipe SPOX
da operagéo ao longo do ano.
Néo ocorrer falhas (desligamentos . .
- (. g Quantidade de falhas (desligamentos . ~ SPOX (coleta da
automaticos) das unidades ™ . Equipe de Operacéo e =
X automaticos) das unidades geradoras da " Mensal operagéo) e SPMX
geradoras da usina no ano em . Manutencéo .
usina no ano. (coleta da manutencéo)
Ccurso.
Garantir a satisfacdo de todas IMP = USIPE % 100
as partes interessadas . ospp
pertinentes ao SGI. Ter 1(d)0% das Ord?ns de Senflgo onde:
(05) de manutengo preventiva IMP - indice de Manutencao Preventiva; |Equipe de manutengdo Mensal Equipe de manutengao
previstas para 0 més devidamente OSPE - Niimero de OS de manutengao
executadas. 3
preventiva executadas no periodo;
OSPP - Niimero de OS de manutengdo
preventiva previstas no periodo.
ET
HTE = i1 L HT
: ET
. . . SPOX (coleta da
Alcancar 40 horas de treinamento  [onde: Equipe de Operagédo e Mensal opera(;?lo) e SPMX
por empregado no ano. HT - H,oras de treinamento do empregado |Manutengao (@ d R )
no periodo;
ET - Efetivo total de empregados lotados
no 6rgéo no periodo.
Promover, semanalmente, pelo e il SxEAC
IS Ul Dlalogo D'a“_o i Nuamero de DDSMA realizados por EqL,upe S S . Salde no Trabalho e
Seguranca e Meio Ambiente, para — Saude no Trabalho e Meio  [Semanal Meio Ambiente da
assegurar a conscientizacédo dos Ambiente da Instalacéo Instalagio
colaboradores.
__ ID4x100
NExNMx2017
ST Ter, no més, um indice de Sl Equipe de Seguranca e
prevengao de lesdes e 2119 TS, TDA = 5 dias (teis de auséncia; PO ER I Profissional da drea de
B Absenteismo por Doenca (IAD) na ‘ Saude no Trabalho da Mensal p . N
doencas ocupacionais. . 9 . NE = Ntmero de empregados total; x salde da instalagdo
instalagéo abaixo de 1,55%. NM = Néimero de Meses Instalagdo
Esse indice € obtido diretamente no
aplicativo RHSin
Ter, no més, um Indice de ) )
Realizagéo de Treinamento (IRT) de | gy - Lreinamenmos Re alizados e SNEREERNIEIEE
Sequranca e Saideno Trabalho de TreinamentosPlanejados ISautdle n? Trabalho da Mensal ISautdle n? Trabalho da
100%. nstalagéo nstalagéo
Promover, semanalmente, pelo Equipe de Seguranca e
ITEES Ul Dlalogo D'a“_o i Nuamero de DDSMA realizados por EqL,upe el . Salde no Trabalho e
Seguranca e Meio Ambiente, para — Satde no Trabalho e Meio  |Semanal Meio Ambiente da
assegurar a conscientizacédo dos Ambiente da Instalacéo Instalagio
colaboradores.
. > uantidade (Kg) de residuos reciclaveis
Destinar 100% dos residuos
P A . |da usina destinados para reutilizacéo, Todas as areas/ Equipe de . .
reciclaveis gerados no més na usina N X X 3 Equipe de Meio
S . reaproveitamento e reciclagen/ Meio Ambiente da Mensal A =
Atuar, permanentemente, na par_a reutilizagéo, reaproveitamento e Quantidade total (Kg) de residuos [ Ambiente da Instalagéo.
protecio do meio ambiente. |reciclagem. reciclaveis gerados na usina no més.
Né&o ocorrer nenhumvazamento de . N . .
p 5 Numero de vazamentos de 6leo no rio Profissionais do SPMX- Equipe de Meio
6leo no rio/solo ao longo do i Semestre ; "
ocorridos ao longo do semestre. M/SPMX-C Ambiente da Instalagéo.
semestre.
100% do volume de esgoto
I'Od[l).IZidO nausina aogano (NI Gl S (iR o Ensl Equipe de Meio
P Volume de esgoto total produzido no Profissionais do SPMX-C  |Anual P

devidamente tratado antes de ser

despejado no rio.

ano) x100

Ambiente da Instalacéo.

Continua
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Manter-se em conformidade

Nao ter ndo conformidades em cada

Nimero de ndo conformidades em cada

A cada avaliagdo

avaliagéo de conformidade legal s . Comité Gestor do SGI de conformidade |Comité Gestor do SGI
legal . avaliagdo de conformidade legal
realizada legal
uantidade de riscos e oportunidades
. Promover o tratamento de 100% dos Q ° op
Assegurar a eficacia e a . N . . tratados no ano/ quantidade total de " .
) . riscos e oportunidades identificados | . . o Comité Gestor do SGI Anual Comité Gestor do SGI
melhoria continua do SGI. riscos e oportunidades identificados no
no ano.
ano) x 100
Assegurar a participacdo dos | Tratar, em cada més, 100% das (Quantidade de contribuicdes tratadas
colaboradores nos processos |contribuic6es oriundas dos no més/ quantidade total de Comité Gestor do SGI Mensal Comité Gestor do SGI

de tomada de decis&o do SGl.

colaboradores no DSSMA semanais

contribuicdes identificadas no més) x 100

Fonte: Elaborado pela Autora

3 de Junho de 2016 — Uma vez que na reunido anterior foram propostos 0s

objetivos, metas e indicadores para o SGI, a equipe pdde comecar a trabalhar o planejamento

para o alcance dos mesmos, estando nesse planejamento incluidas as acOes para tratar o0s

riscos e oportunidades identificados. Para organizar todas as agdes propostas, foi sugerido o

modelo de planilha apresentada na llustracdo 14, e comecaram a ser feitos brainstormings

com a equipe para a defini¢do das mesmas.

llustracdo 14 - Planejamento Para o Alcance dos Objetivos, Metas e Indicadores Propostos para o SGI da UHE de Xingd

SGI da UHE de Xing6

Planejamento para Alcance dos Objetivos, Metas e Indicadores

Objetivo

Metas

Programas/ Agoes

Recursos Necessérios

Responsawel(is)

Periodicidade da(s)
Acao(0es)

Prazo para Avaliagdo
dos Resultados

Fonte: Elaborado pela Autora

17 de Junho de 2016, 22 de Junho de 2016 e 29 de Junho de 2016 — Apoés a

realizacdo de brainstormings, que contou, inclusive, com a participacdo dos representantes

dos sistemas de gestdo da UHE de Xingd la residentes, através de videoconferéncia,

consolidou-se o planejamento para o alcance dos objetivos e metas do SGI da UHE de Xingo,

que apresentou o contetdo dos quadros 23, 24, 25 e 26.
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Periodicidade da(s)

Prazo para Avaliagéo

Objetivo Metas Programas/ Agdes Recursos Necessarios Responsawl(is) Agdo(Ces) dos Resultados
Obter, em cada umdos itens das /Acompanhar, sistematicamente; o
= Ljisas D crlraks Em cumprimento, por parte da usina, de |Um colaborador para trabalhar Gerente da Divisao de
25 pqartes interessad:s CeERRE cada uma das necessidades e p nente coma gestdo do SGI.  |Operagéo e Manutengéo |Continua jul/17
nota entre 7.6 ¢ 10 ! expectativas das suas partes de Xingd
. : interessadas pertinentes.
. Gerente do Servico de
FIRIETBRENED (int Seguranca e Megicina do
Néo ter ocorréncia de erro humano Realizar o ABPS dos operadores Aplicativo Sistema de Gestdo do Trgbalhcfde Paulo Continua jul-17
Garantir a satisfacéo de siiailie Afonso (SPST)
Tudas D (WS . Né&o ocorrer falhas (desligamentos . . Gerente do Servico de
interessadas pertinentes ao " 3 Preencher relatorio de analise de M . " .
sal automaticos) das unidades geradoras Msum—-—— SIGA Manutengao de Xingé  [Continua jun-17
: da usina no ano emcurso. (SPMX)
Ter 100% das Ordens de Servico (OS) Obter os dados para confeceio do Gerente do Servico de
de manutencdo preventiva previstas relatério de manﬂten 0 ¢ SIGA Manutencéo de Xingo Mensal Mensalmente
para 0 més devidamente executadas. ¢ (SPMX)
Monitorar a programagéo de Um colaborador para trabalhar P
Alcancar 40 horas de treinamento por |treinamentos pl da para cada esp mente coma gestdo do SGI; GerenteNda DEDGE .
.. . Operagdo e Manutencéo [Anual jul-17
empregado no ano. empregado por ano e assegurara  [SGO para operagéo; Planilha emexcel de Xing6
realizacdo da mesma. para manutencao. 9
Promover, semanalmente, o Diélogo Programarummomen.to efpecmco Um colaborador para trabalhar A
o ) . da semana para a realizagdo dessa L " . |Gerente da Diviséo de
Diério de Seguranca e Meio Ambiente, i N N especificamente coma gestédo do SGI; " " .
P reunido (toda terca-feira das 8h as L S Operagdo e Manutencdo |Semanal jul-17
para assegurar a conscientizagdo dos Profissionais de SSMA; L
9h) e assegurar que ela ocorra ) de Xingd
colaboradores. Convidados
sempre.
e Um colaborador para trabalhar
Promover constantes agdes/ . ~ .
Ter, no més, um indice de Absentefsmo |campanhas de prevencéo de CELRBIEIED CAA gD Ao €L
Atuar, permanentemente, ! ' P P ¢ Vacinas necessarias;

5 P or Doenca (IAD) na instalagdo abaixo |doencas (aplicacédo de vacinas, . ] 5 Profissionais de SST Continua jul-17
MEETENED de_leso_es ¢ se 1 55%G (A0 ¢ inésgt:ica(lapboraf assisténcia ARSI (LIS i
doengas ocupacionais. D 9 L ! trabalhem com ginastica laboral;

psicolégica, etc) I . 3
Profissionais de psicologia.
Um colaborador para trabalhar
Ter, no més, um indice de Realizagio de|Monitorar a programagdo mensal de espe_cif.ican?ente com QIHED do_S_GI;
. ' - Profissionais capacitados para ministrar |Coordenador do SGI da :
Treinamento (IRT) de Seguranca e treinamentos de SST e assegurar a e UHE de Xingo Mensal jul-17
. o o 5
Sadde no Trabalho de 100%. realizagéo da mesma. Infraestrutura para treinamento (data-
show, flip chart, etc)
Promover, semanalmente, o Dialogo Progrannrummomen.to e:jpecmco Um colaborador para trabalhar e
L ) . da semana para a realizagéo dessa L - _ |Gerente da Divisdo de
Diério de Seguranca e Meio Ambiente, - . " especificamente coma gestéo do SGI; - " .
P reunido (toda terca-feira das 8h as L S Operacdo e Manutencdo |Semanal jul-17
para assegurar a conscientiza¢do dos Profissionais de SSMA; o
9h) e assegurar que ela ocorra ) de Xing6
colaboradores. Convidados
sempre.
1) Elaborar o PGRS - Programa de
Gerenciamento de Residuos Profissional capacitado para a
Soélidos; elaboracdo dos procedimentos e do
. . . ... |2) Becutar treinamento de coleta PGRS;
Destinar 100% dos residuos reciclaveis ) P p "
N . segregada e destinagédo dos Coletores de Residuos; Adequacdes/
gerados no més na usina para p o e Gerente do Departamento | .,
P By residuos para os empregados da ampliagOes das areas de armazenamento ) B Até Dezembro 2017 dez/17
reutilizacéo, reaproveitamento e .. " . de Meio Ambiente
Atuar, permanentemente, |eciclagem empresa terceirizada de limpeza e temporario;
na protegéo do meio gem. conservacao da usina; Contratacdo de empresa para coleta e
. 3) Promover sensibilizagdo dos destinacdo adequada dos residuos
empregados da usina para o perigosos.
adequado descarte dos residuos.
Reallzarilnspecéo seinanal Profissionais do SPMX-M (Servico de Gerente da Divisio de
Né&o ocorrer nenhumvazamento de dleo pre\(entlva (S eqtupamentos 9 Manutengéo de Xing6 - ARl B | B w17
no rio/solo ao longo do ano bacias de contengéo. Mecanica);/SPMX-C (Servico de d(f)(inc P ¢ b
Manutengéo de Xing6 - Civil) g
Avaliar a eficiéncia do sistema atual
100% do volume de esgoto produzido |e o atendimento a legislagao. Profissionais do SPMX-C; Gerente da Divisdo de
na usina devidamente tratado antes de [Avaliar a necessidade de Anaélises laboratoriais para identificara [Operagdo e Manutencdo |Até Dezembro 2017 dez/17
ser despejado no rio. manutencao ou aperfeicoamento do [eficiéncia atual do sistema de Xingd
sistema para atender a legislacdo
1) Reallz:clr as avaliagdes anuais de Um colaborador para trabalhar
conformidade legal; L M .
" " . . " especificamente coma gestédo do SGI;
Né&o ter ndo conformidades em cada 2) Assegurar a implementacéo dos T
Manter-se em s ) L . . ) Software para executar levantamento e  |Profissionais de SST e
. avaliagéo de conformidade legal requisitos legais e evidencia-la; - - .. L Anual dez/16
conformidade legal y 3 o 4 gerenciamento dos requisitos legais; MA/ Diregéo
realizada 2) Monitar as atualizagdes legais, A
. . N Recursos necessarios para o
implementa-las e evidenciar a . L .
. - cumprimento dos requisitos legais.
implementacéo.
. Promover o tratamento de 100% dos
Assegurar a eficéciae a . B P, ~ - .
TGRS riscos e oportunidades identificados no|AS ACOES PARA TRATAR RISCOS E OPORTUNIDADES ESTAO EM PLANILHAS ESPECIFICAS
* |ano.
1) Registrar as contribugdes dos
empregados no CIN;
2) Fazer uma analise das
pevceralll L sl o i L
preg contribuicdes oriundas dos P ! P g ' |Operagédo e Manutencéo |Continua jul-17

processos de tomada de
deciséo do SGI.

colaboradores no DSSMA semanais

3) Fornecer feedback aos
empregados da implementagéo ou
néo de suas contribuicdes,
justificando quando elas ndo forem
implementadas.

Aplicativo SGI.

de Xingd

Fonte: Elaborado pela autora
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Requisitos das partes interessadas

Riscos/ Oportunidades Associados as

Partes interessadas n . f Risco (R) ou Acbes para Tratar os Riscos/ Periodicidade| Prazo para
3 . |pertinentes ao SGI (SGQ, SGA e Necessidades e Expectativas das Partes 4 p i Ferdl
pertinentes ao SGI de Xing6 EEGSST) &R e — P Oportunidade (O)? |Oportunidades Identificados das) Avaliagao dos
Recursos Necessarios | Responsawel(is) | Agao(Ges) | Resultados
Um colaborador para
1) Realizar as avaliacGes anuais ifi
de conformidade legal; coma gestdo do SGI;
" A Ocorréncia de agdes judiciais ou 2) Assegurar a implementacéo | Software para executar N
Atendimento aos requisitos AR Hebl 8 ) . i £ G Profissionais de
pa prejuizo & reputagdo da empresa devido dos requisitos legais e levantamento e
regulamentares e estatutérios e aos o . o R e o . SST e MA/ Anual dez/16
L 5 L a0 nao atendimento de requisitos evidencia-la; gerenciamento dos ——
requisitos legais ambientais e de SST. N B " L L Diregao
legais. 2) Monitar as atualizagGes requisitos legais;
legais, implementa-las e Recursos necessarios
evidenciar a il a para o ct dos
requisitos legais.
- . . Bxecutar fiscalizagdo continua
B F de de ndo A 0
Ct dos p ) N n " nas areas da usina para
dos p  medidas | P N M assegurar o cumprimento dos  [Umempregado para
de controle ambientais e de SST e dos |mpact.os GILELEE dEYIdO aonao R p i das medidas de ifi Coordena_dordo Continua jul/17
g oo cumprimento de procedimentos, de A 5 . SGI da usina.
procedimentos de contingéncia/ y controle da matriz de perigos/ [coma gestéo do SGI
P e medidas de controle e de planos de 5 "
emergéncia ambientais e de SST. contingéncia aspectos, riscos/ impactos e
9 ) dos planos de contingéncia.
Insatisfacéo dos clients r Bxecutar manutencé ey
) Disponibilidade dos ativos e LU T 90 PHEIET cutarmanutencao - equipes Qualificadas em |Gerente do Servico
Cliente Intemno (PR, DA, DF, oo N indisponibilidade dos ativos e preventiva nos ativos da usina - ; .
DO, DE, GRP) Continuidade do fc de N d d R i tinuidade d Manutencao; de Manutencéo de |Continua jul/17
e energia e tenséo regulada. (—— P 0 - € p.arta garantira continuidade 00 | oo, Ferramentas e [Xing6 (SPMX)
energia e tensao regulada. sistema. Equipamentos
Promover constantes
treinamentos aos empregadoes
Bemestar dos empregados. ) . nas medidas de controle da
Ocorréncia de acidentes e doencas matriz de perigos/ aspectos e
ocupacionais decorrentes do no riscos/ impactos; ) ) Umempregado para Coordenador do ) ‘
1to das medidas de seguranga R BExecutar cao continua p 5 Continua jul/17
q c 5 5 - SGl da usina.
e dos cuidados coma satde dos nas dareas da usina para coma gestdo do SGI
trabalhadores. assegurar o atendimento pelos
Ambiente seguro e saudavel. empregadoes das medidas de
controle da matriz de perigos/
aspectos e riscos/ impactos.
Estimular, junto aos
empregados, a proposicao de
q o " = Umempregado para
9 o Néo promogao da melhoria continua melhorias para o SGI que ndo IR DL Coordenador do i a
Melhoria continua. 5 R P R N Continua jul/17
devido a restingdes orcamentarias. dependam de recursos . SGI da usina.
N ) coma gestéo do SGI
financeiros, como, por exemplo,
melhorias em procedimentos.
Um colaborador para
1) Realizar as avaliagdes anuais pecifi
de conformidade legal; coma gestéo do SGI;
. - Ocorréncia de agdes judiciais ou 2 ai a ara executar S
(I B D rejuizo a rej utg a0 f:lae resa devido d)os el :is'nos legais e Ievantam:mo e AL aELS e
regulamentares e estatutarios e aos prej « p_ ¢ 'm. ) R N d . 9 5 SST e MA/ Continua jul/17
P " - a0 néo atendimento de requisitos evidencié-la; gerenciamento dos P
requisitos legais ambientais e de SST. y . A L . Direcao
legais. 2) Monitar as atualizagdes requisitos legai
legais, implementa-las e Recursos necessarios
evidenciar a il para o ct i ) dos
requisitos legais.
Empregados Promover constantes
treinamentos aos empregadoes
Bemestar dos empregados. nas medidas de controle da
Ocorréncia de acidentes e doengas matriz de perigos/ aspectos e
ocupacionais decorrentes do néo riscos/ impactos; Umempregado para c do
imento das medidas de seguranga R BExecutar fi do continua ifi N Continua jul/17
p - A B - SGI da usina.
e dos cuidados coma salide dos nas éreas da usina para coma gestéo do SGI
trabalhadores. assegurar o atendimento pelos
Ambiente seguro e saudavel. empregadoes das medidas de
controle da matriz de perigos/
aspectos e riscos/ impactos.
Insatisfagio dos client Becutar manuteng e
Continuidade do de inisponioiidad ch§: :tsiv’?sre re\fgniirvr;annoi ear:;aous da usina Equipes Qualiicadas em
4 e ol * P ! 0s @ Manutengao; Gerente do SPMX |Continua  |jul/17
energia e tenséo regulada. descontinuidade do fornecimento de para garantir a continuidade do (e, T TES @
energia e tensao regulada. sistema. Equipamentos
. 5 BExecutar fiscalizacdo continua
Pdblico Externo Compromissos coma preservagao do R T PSR @ QAT
meio ambiente. Comprometer a imagem da empresa em dos procedimentos de Gestdo [Umempregado para
Ao 4 SO . A C do p A
de que de Situacdes de Emergéncia, N Continua jul/17
. B 5 P 5 SGI da usina.
5 . 0 meio ambiente e as pessoas. Gestéo de Equipamentos de coma gestdo do SGI
(IO SO O S Combate a Incéncio e Plano de
de Ct
" . - Conceber os itens que e empregadoApAara
Implantacéo da pesquisa da percep¢do = . < p
L N comporéo a pesquisa, formata- _ C do B
dos visitantes com relagéo ao (o} . i p coma gestdo do SGI; p Anual jul/17
" . los e disponibilizar a pesquisa 5 SGI da usina.
atendimento de suas expectativas. L Empregados capacitados
para os visitantes. X
para elaborar a pesquisa.
Bomatendimento ao visitante. BT Umemp para
treinamentos aos guias °! ifi
Insatisfacdo do visitante emrazio de i comagestao oSGl |Gerente da Diviséo
atendimento abaixo da expectativa e = Acompanhar guias Pessoas .capacltadas de Operagéo e — -
auséncia de informagdes sobre o i emalgumas [P AT @5 Manutengao de 0
processo produtivo. visitas para verificar se 0s treinamentos; Xing6
Visitantes — treinamentos estéo sendo Infraestrutura para
Informag@es sobre o processo s, treinamento (data-show,
produtivo. flip chart, etc)
. 5 p Gerente da Divisdo
Decepcdo coma falta de limpeza e Executar limpeza continua no de Operagio e
Preservagdo do meio ambiente. izago do local de hi R local de recolhimento do lixo ~ [Equipe contratada para a Manutengio de Continua jul/17
do lixo comumda usina. comumda usina. conservagdo da usina; e
Ferramentas 9
Promover a efetiva integracdo [Umempregado para -
PR e (g dos visitantes \:onforrrg ¢ o expeci ((’Sergme daéDlwsao
. " . . e Operagéo e p 7
8 de R procedimento de Visita coma gestéo do SGI; perag Continua jul/17

Garantia da integridade fisica e da
sadde.

Turistica e acompanha-los por
toda visita.

Guias credenciados;
EPIs.

Manutencéo de
Xing6

Continua
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Descrigéo, no contrato, de todas as Estabelecer] revisar os
atividades a serem realizadas. Atividades terceirizadas ndo serem z:;?g:&zi:s;?;:szg?:s Pessoas capacitadas Gerente da Divisdo
realizadas em conformidade comas usina: para escrever/ revisar os |de Operagdo e Continua w7
exigéncias do contrato pela Conté ar. emtodos os p imentos e 0s [\ de J
biente de trabalho para |insuficiéncia de informagges. L : contratos. Xingd
3 v contratos, 0s procedimentos
realizacéo das atividades contratadas. 5 o s
associados as atividades.
Promover constantes Umempregado para
= dos Tercsirizad! Adverténcia dos impactos ambientais treinamentos aos terceirizados ifi
mpregados Terceirizados P . o
Preg e C_UldadDS aseremtomados para nas medidas de controleda  [coma gestéo do SGI;
evita-los. matriz de perigos/ aspectos e |Pessoas capacitadas
riscos/ impactos; para ministrar 0s
Sofrer ou causar acidentes de trabalho Executar fiscalizagio continua  |treir g Coordenador do Continua w7
Adverténcia dos perigos. € gerar impactos ambientais. nas dreas da usina para Infraestrutura para SGl da usina. f
assegurar o atendimento pelos |treinamento (data-show,
terceirizados das medidas de  |flip chart, etc)
Garantia da integridade fisica e da controle da matriz de perigos/
salde dos empregados. aspectos e riscos/ impactos.
Um colaborador para
1) Realizar as avaliagdes anuais pecifi
de conformidade legal; coma gestdo do SGI;
. . . 2) Assegurar a implementagéo [Software para executar T
Atendimento aos requisitos legais e - B ) o b ¢ P Profissionais de
a0s requisitos legai Multa pelo ndo atendimento aos dos requisitos legais e levantamento e SSTe MA/ Anual dezl16
s e de ZS?I'S equisitos legais requisitos legais. evidencia-la; gerenciamento dos Dire eao ©
: 2) Monitar as atualizacdes requisitos legais; ¢
legais, implementé-las e Recursos necessarios
evidenciar a implementagdo.  |para o cumprimento dos
requisitos legais.
Orgdos Fiscalizadores q SIGA;
(ANEEL, ONS, MTE, IMA, [Disponibilidade dos ativos e Multa por indisponibilidade dos ativos E:\j:;?irv:ann;;z:i%aoos dausina Equipes Qualificadas em
Marinha, ANA Continui do fc imento de e descontinui do fc imento de P . - Manutengéo; Gerente do SPMX |Continua jula7
ELIE, ) . " s x para garantir a continuidade do
energia e tensdo regulada. energia e tensdo regulada. - Carro, Ferramentas e
P, Equipamentos
Agoes para preservagdo do meio Multa/notificacéo por geragéo de
q impactos ambientais. Bxecutar fiscalizagdo continua
nas areas da usina para Umempregado para
por éncia de assegurar o i das ifi C do . N
e doengas ocupacionais decorrentes da medidas de controle da matriz |coma gestdo do SGI. SGI da usina. Cantifing juba7
Ambiente seguro e saudavel. falta de medidas de seguranca e de de perigos/ aspectos e riscos/
cuidados coma satde dos impactos.
trabalhadores.
L . SIGA;
Insatisfacao dos 6rgaos por Executar manutengao Equipes Qualificadas em
n Eiu 1to de ponibil dos atlvo_s e preventiva nos auvps t_ia usina Manutencio; Gerente do SPMX | Continua 17
energia e tensao regulada. descontinuidade do fornecimento de para garantir a continuidade do (i EEiaTEs @
QOutros 6rgaos externos energia e tensao regulada. sistema. g
(Prefeituras, CASAL,
CODEVASF, DESO, Minirno deinterferéncia 2o meio Beecutar fiscalizagéo continua
Eletrobras Distribuidora de |ambiente. < .
. 3 = 3 L para assegurar o cumprimento (Umempregado para
Alagoas, Energisa, éncia e o cun de oncta ou ncia dos do procedimento de Gestdo de ifi C do 5 .
seguradoras) procedimentosipreventivosiqlie procedimentos preventivos ¢ planos de Situagdes de Emergéncia e comagestdo do SGI.  [SGI da usina. Continua——jul/17
evitemrisco para do, além dos |CONUY! Gestao de Equipamentos de
planos de contingéncias / Combate a Incéncio.
Becut tenca SIGA;
Continuidade do f i Insatisfacdo da comunidade por cu a.r manu er:};ao e Equipes Qualificadas em
glap : energia e tensdo regulada. gister?'a Carro, Ferramentas e
Comunidades circunvizinhas |Minimo de interferéncia ao meio Beecutar fiscalizagdo continua
i isténcia ou ineficiéncia dos para assegurar o cumprimento (Umempregado para
. . do procedimento de Gestéo de ifi C do a g
Néo haja riscos para a integridade procved)lmevmos preyen}lvos SELTBES SituagBes de Emergéncia e coma gestdo do SGI. SGI da usina. ContihLe jlidy
fisica da populagio e existamplanos |contigéncia/emergéncia el te Ey I arentoslne
de contingéncias / emergéncias. Combate a Incéncio.
Fonte: Elaborado pela autora
Quadro 25 — Acles para Tratar os Riscos Associados as Questdes Externas
Riscos/ Oportunidades Associados as [Risco (R Acoe Tratar os Riscos/ Prazofara
& iscos rtunidades Associados isco (R) ou s para Tratar os Riscos. i e
(O35 [Z4mES (g?.lestées Externas [e] rtL(Jni)dade 0)? Oc rtlﬁi(hdes Identificados Paricdcidade Avaliacao dos
P ) P! Recursos Necessérios Responséwel(is) | da(s) Acéo(Ges) Resultados
Um colaborador para
Ocorréncia de agdes judiciais ou prejuizo 1) Realizar as avaliagbes anuais |trabalhar especificamente
areputacdo da usina devido ao ndo de conformidade legal; coma gestao do SGlI;
cumprimento de requisitos legais. 2) Assegurar a implementacdo  |Software para executar
R dos requisitos legais e evidencia-|levantamento e Profissionais de Anual w7
la; gerenciamento dos SST e MA/ Direcdo 0
Riscos de acidentes de trabalho e 2) Monitar as atualizagdes legais, |requisitos legais;
ambientais, devido ao ndo cumprimento implementé-las e evidenciar a Recursos necessarios para o
de requisitos legais. implementacéo. cumprimento dos requisitos
legais.
Apresentar sistematicamente
Quantidade elevada de requisitos legais relat6rios para a Direcdo
a serem cumpridos e atendidos. ressaltando os resultados
positivos conquistados para a
. q usina através da implementagéo
Implantagéo de novos sistemas de 5 P - ¢ Umempregado para trabalhar A
A do(s) sistema(s) (reducéo de s Cerente da Divisdo
gestao, como forma de assegurar o cidentes. reducio de especificamente coma de Operacio &
cumprimento das legislagdes (0] ! ¢ gestéo do SGI; pessoas perag jul/a7

relacionadas, e de forma integrada,
usando o MEISG como base.

ab. I cumprimento mais
efetivo de requisitos legais de
SST e ambientais, maior
satisfacéo dos clientes) como
forma de estimulo para a
manutencdo dos existentes e

impll do de novos.

capacitadas para preparar

o(s) relatério(s) Xing6

Manutencao de

Continua
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Estimular os empregados da
usina e Chesfa lancarem ideias o
P 3 e 5 3 Gerente da Divisdo
Criacdo de novas tecnologias que Falta de recursos para a aquisicéo das de tecnologias alternativas e de Operacio e
demandema adequagéo do sistema novas tecnologias necessarias para o R economicamente mais viaveis Empregados da usina. Manstencau de Continua jul/17
energético. sistema. para adequar o sistema Xing6 ¢
energético, em lugar das 9
0Nnerosas.
Possibilidade de afetar a geracao de
energia, prejudicando o atendimento aos
i i Elaborar especificacéo técnica —_—
requisitos dos clientes. p Gt . Gerente da Divisdo
Fomecedores semreposicio do N N - detalhada, rassaltando prazos Empregado capacitado para de Operacio e
o gm rizsa A falta do material debar o equipamento R mAaximos para reposicao. elaboragao da especificagao Manztengéo de |Continua jul/17
pEESdy vulneravel a seguranca do colaborador. Iniciar o processo de contratagao |técnica Xing6! Digre(;éo
A falta do material deixar o equipamento comantecedéncia.
vulneravel a geragdo de impactos
ambientais.
Contratagao de empresas para
prestaremservicos para o sistema Elaborar termos de referéncia . Gerente da Divisao
5 : - P PN Empregado capacitado para -
(treinamentos, consultoria, auditoria Possibilidade de mudancas de comexigéncias legalmente - . |de Operagéo e " .
L N R P L elaboracdo da especificagdo A Continua jul/17
externa, levantamento de reuquisitos  |fornecedores, gerando muito retrabalho. possiveis que eliminem P . *.~ |Manutencéo de
5 A o técnica/ termo de referéncia [, . . o o
legais) somente através de processo fornecedores desqualificados. Xingd/ Direcéo
licitatdrio.
Estimular, junto aos
colaboradores, a proposicéo de
agdes para a manutengao do SGI
e . . " Néo haver a disponibilidade dos e melhorias para o mesmo que  |Empregado para trabalhar
Crise financeira no Pafs; redugéo de v ! p N . q rias p u r i P Coordenador do e q
y recursos necessarios a sereminvestidos R néo dependamde recursos especificamente coma X Continua jul/a7
receita da empresa. . . 5 = SGl da Usina.
do sistema. financeiros, como, por exemplo, [gestéo do SGI
melhorias em procedimentos,
constantes treinamentos em
procedimentos, etc
Desmatamento em Area de Presgrva@éo R Reunites sistematisdas com Empregados capacitados
RemenenteDARRI00/IeseIVatorio) . o para realizar as atividades de |Gerente da Divisdo
Risco de polui¢éo ambiental (solo, rio. > eireu para conscienzagéo ambiental; de Operacdo e
L e R tratar das questdes ambientais; . Continua jul-17
atmosférica). L P Empregado para trabalhar Manutengéo de
Conscientizar que a area é de o S

. . » 5 ) ~ dominio publico especificamento coma Xing6
Invaséo da circunvizinhanga/ agdes de [Autos de infragédo R p . gestdo do SGI.
vandalismo na usina e diques.

Possibilidade de provocagéo de
incéndios. R a
— - Realizar fiscalizagéo continua T —
EDSSIbIlIdade des:olaburadores dausina R [RBERCIEVOCT A trabalhar es, ecif:::ameme Sosenadone Continua jul-17
ficarem como reféns. Manual de Contingéncia - 5P ST SGI da Usina. i
Risco de descontinuidade no D.H.SE.UXG.01 coma gestdo do
fornecimento de energia pelo
desligamento do sistema.
e " Monitorar sistematicamente as &
5 " - Possibilidade de afetar a geracdo de 5 Empregados da manutencdo
Proliferacdo de algas e macrofitas que . " bordas do lago e a captagéo da . e i
. energia, prejudicando o atendimento aos . . da usina, utilizacdo da lancha |Gerente da Divisdo
afetemas unidade geradoras. y usina, assegurando a limpeza .
requisitos dos clientes o e do limpa grades de Operacdo e a q
R quando necessaria. Manutengio de Continua jul-17
Possibilidade de afetar a geracao de Cumprir o planejamento da " Xingb
ing6
Periodos muito longos de estiagem. energia, prejudicando o atendimento aos geracdo definido pelo ONS e E_;T;z;egadus Laoneizranl g
requisitos dos clientes DORH .
Fonte: Elaborado pela autora
Quadro 26 — Acles para Tratar os Riscos Associados as Questdes Internas
5 Riscos/ Oportunidades Risco (R) ou " " I Prazo para
uestdes Internas
< Associados as Questoes Oportunidade g;ue:tsﬁirgalj?;zsti::aizl Recursos Necessarios Responsawel(is) Perl;dl;:)réged:)m(s) Avaliacéo dos
Pontos Fracos Pontos Fortes Internas 0)? po i Resultados
Apresentar sistematicamente
relatérios para a Diregao
ressaltando os resultados
positivos conquistados para a
usina através da implementago
3 Um empregado para trabalhar| L
. P do(s) sistema(s) (reducao de mpregado p Gerente da Divisdo
Possibilidade da ocorréncia de B M esy coma M
Constantes mudancas p acidentes, redugéo de - ) de Operacdo e A
) mudangas no comprometimento R s B ) ._|gestéo do SGI; pessoas = Semestral jul/17
estratégicas na empresa. = 4 al ), cumprimento mais 5 Manutengao de
da dire¢édo como sistema. . s ) capacitadas para preparar o
efetivo de requisitos legais de 0(5) relatério(s) Xing6
SST e ambientais, maior
satisfacdo dos clientes) como
forma de estimulo para a
manutencao dos existentes e
implementacéo de novos.
Umempregado para trabalhar|
especificamente coma
Adequar as agdes de gestdo do SGI; Pessoas "
L . n - e A cada agéo de
Dificuldade de Possibilidade de uma maior prevencao para assegurar capacitadas para preparar e .

o " x N . N N ] prevencéo para
conscientizacéo dos ocorréncia de ndo cumprimento R cumprimento de procedimentos |ministrar o(s) treinamento(s) Coordenador do SGI w7
empregados devido a baixa | de procedimentos, acidentes e (treinamentos, palestras) ao e palestra(s); da usina. X g

. N L ) cumprimento de
escolaridade. impactos ambientais. grau de escolaridade dos Infraestrutura para .
5 procedimentos
empregados. treinamento e palestra (data-
show, flip chart, etc)
- —
Falta de profissional com - " ump Eiezm Um para trabalhar (e e EMED
o . Ocorrer descontinuidade nas perfil para coordenar e o de Operagéo e . .
dedicacéo exclusiva para . R . esf coma = Até Outubro de 2016 |jul/17
atividades do SGI. continuamente fomentar as Manutencéo de

executar a gestdo do SGI. s -, |gestdo do SGI P

atividades do SGl e capacita-lo. Xingd

Continua
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Risco de descontinuidade no

Utilizar o carro proprio
inicialmente; em sequencia
providenciar transporte Chesf.

Gerente da Divisao
de Operagéo e

fornecimento de energia. Nos finais de semana que existe E=lrcpoavoieay Manutencéao de i i 20 ||y
Falta de transporte sobreaviso, utilizar os carros da Xingo
adequado para Chesf que estao disponiveis .
dimento das
emergéncias operacionais, Utilizar o carro proprio
fora do horario comercial. Risco de incidéncia de multas inicialmente; em sequencia Gerente da Divisdo
d'ewdo a recunpf)sméu do pruvu.jen-clartranspone Che§f. Celular comporativos; carro de Operaqéjo e Até Dezembro 2016 [juli17
sistema responsavel pelo Nos finais de semana que existe Manutengéo de
fornecimento de energia. sobreaviso, utilizar os carros da Xingé
Chesf que estdo disponiveis .
Necessidade da ida a Paulo
Afonso para realizagéo de Servico de
Bxames Periédicos. Ex Seguranca e
algumas vezes o . Implantar o ambulatério no Medicina do
Auséncia dos empregados em . P
empregado se desloca, . acampamento Chesf; Transporte, infraestrutura | Trabalho de Paulo
demandando umdia de GG 61D GEREATERIID [ Acumular o maximo de para 0 ambulatério e Afonso - SPST/ Até Dezembro 2016 |jul/17

trabalho quando poderia
ser apenas minutos se
fosse realizado aqui na
usina, fora o custo das
alimentagdes para isso.

Paulo Afonso para realizagdo do
EMP

fechamento de periodicos com
a vinda do médico a Usina

pre ionais qualificados

Gerente da Divisdo
de Operagéo e
Manutencéao de
Xingo

padrdes e

procedimentos de gestéo de
residuos sélidos para os

Profissional capacitado para
a elaboracéo dos

pre e do PGRS;
Coletores de Residuos;

40 e descarte ndo R Adequacdes/ ampliagGes das [Gerente do
A Autos de Infragdo com multas; empreendimentos da CHESF; quag pliag
adequado dos residuos L . éreas de armazenamento Departamento de Até Dezembro 2017 [dez/17
o Prejuizos a imagem da empresa Elaborar e implementar o PGRS P ; .
s6lidos. temporario; Meio Ambiente
na UHX A
Contratacéo de empresa para
coleta e destinacdo
adequada dos residuos
perigosos.
Avaliar a eficiéncia do sistema
atual e o atendimento a Gerente da Divisio
Controle insuficiente do Autos de infracéo (multa); legislagéo; Anélises laboratoriais para BOERERE
sistema de tratamento de Alteracdo da qualidade do corpo Avaliar a necessidade de identificar a eficiéncia atual Manstenzéo de Até Dezembro 2017 [dez/17
efluentes hidrico receptor. manutencao ou do sistema Xing6
aperfeicoamento do sistema 9
para atender a legislagéo
Promover encontros com 0s
empregados para apresentar os
resultados que vémsendo Umempregado para trabalhar
alcangados como(s) sistema(s) [especificamente coma dCoord_snador e jul/17
e solicitar suas contribuicdes  |gestdo do SGI; a usina.
para melhorias para o(s)
mesmo(s).
Apresentar sistematicamente
A S f . relatorios para a Diregdo
Equipe de Xing6 bastante |Implantagéo de novos sistemas P ¢
P 5 " . ressaltando os resultados
participativa e envolvida |de gestéo, de forma integrada, s .
N ) positivos conquistados para a
comos projetos da usina. |usando o MEISG como base. . . N "
usina através da implementac&o |Um empregado para trabalhar| Gerente da Divisa
do(s) sistema(s) (redugéo de especificamente coma dergn eera aéo lesao
acidentes, redugéo de gestéo do SGI; pessoas N P G~ d jul/a7
absentefsmo, cumprimento mais |capacitadas para preparar Xingo €

efetivo de requisitos legais de
SST e ambientais, maior
satisfacao dos clientes) como
forma de estimulo para a
implementagéo de novos.

0(s) relatério(s)

Fonte: Elaborado pela autora

*

Implantacdo do Modulo 04

Itens 4.1.1,41.2, 41.3e4.1.4:

1° de Julho de 2016 — Nesse dia foram trabalhados os itens 4.1.1, 4.1.2, 4.1.3 e
4.1.4 do Modulo 04. Ao se trabalhar o item 4.1.1 do MEISG, foram identificados, nos atuais

sistemas de gestdo da UHE de Xingo, os seguintes documentos:

P.G.GQ.GER.01 — Controle de documentos e registros;
P.G.GQ.GER.02 — Controle de Documentos Externos;
P.G.GQ.GER.101 — Controle de Documentos e Registros;
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o D.0.GQ.GER.03 — Controle de registros;
o D.G.GQ.GER.02 — Controle de Temporalidade dos Registros da Qualidade;
o D.H.GS.UXG.01 — Controle Setorial de Registros.

Sugeriu-se substituir os seis por um Unico documento denominado Controle de
Informagéo Documentada, que, inicialmente, deve conter todos os controles a serem aplicados
em todas as informacOes documentadas do sistema (exigéncias da I1SO 9001:2015, I1SO
14001:2015 e ISO/DIS 45001:2016), com explicacbes sobre 0s mesmos e, seguidamente, uma
planilha onde, nas linhas, constem todas as informacdes documentadas a serem controladas e,

nas colunas, os controles a serem executados, conforme modelo apresentado na llustragéo 15.

llustracdo 15 — Modelo da Planilha Para o Controle das Informag¢des Documentadas do SGI da UHE de Xing6

Controle das Informagdes Documentadas do SGI da UHE de Xingd

Data da Ultimal . |Responsawel pelal Responsawel | Distribuicdo |Acessopara] — Acessopara

Informag&o Documentada Identificacdo Verséo| Formato [ Meio Recuperagéo | Armazenamento| Protecéo | Preservagao| Retengéo | Disposicéo

Aprovacao Andlise Critica | pela Aprovagéo | (Locais de Uso)| Leitura [Leiturae Alteragéo

Fonte: Elaborado pela Autora

O documento proposto “Controle de Informacdo Documentada™ esta disponivel
no Apéndice 12 e, assim, encerrou-se o item 4.1.1.

No tocante aos itens 4.1.2, 4.1.3 e 4.1.4, do Mddulo 04, que tratam dos requisitos
relacionados aos clientes (comunicacdo com os clientes, identificacdo dos requisitos dos
produtos e servicos e andlise critica dos mesmos, respectivamente), tomando-se por base as
sistematicas de implementacdo descritas nos manuais dos atuais sistemas de gestdo da usina,
tem-se que:

o A comunicacdo da UHE de Xing6 com os seus clientes diretos, que pertencem a
prépria Chesf (Presidéncia - PR, Diretoria Administrativa - DA, Diretoria

Financeira - DF, Diretoria de Operacdo - DO, Diretoria Executiva - DE, Geréncia

Regional de Paulo Afonso - GRP), é realizada através de reunides anuais, correio

eletrébnico ou comunicacéo via fonia, a depender da circunstancia;

o Quanto a determinagdo e analise critica dos requisitos relacionados ao produto,

que é energia gerada, a UHE de Xingd ndo tem interferéncia sobre as mesmas. O

que ocorre é que os Orgdos da Operagdo da Chesf identificam e analisam

criticamente 0s requisitos durante reunifes especificas de homologacdo, em
comum acordo com seus clientes (distribuidoras de energia), e 0s resultados

dessas reunides ficam registrados em atas que s@o disponibilizadas no aplicativo
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dos Sistemas de Gestdo. A UHE de Xingo deve, entdo, cumprir o que for decidido
e estabelecido nessas atas de homologacéo.

Uma vez encerrados os itens 4.1.2, 4.1.3 e 4.1.4, ficou definido que, na reunido

seguinte, seria trabalhado o item 4.1.5.

8 de Julho de 2016 — Foi trabalhado o item 4.1.5

ltem 4.1.5:

Quanto ao item 4.1.5 (Planejamento dos Processos), para a sua implementacdo a

usina dispde de uma sistematica que € utilizar, para cada um dos seus processos, um

documento identificado como Sistema de Controle de Processos — SCP, onde estdo detalhados

0S seguintes itens, dentre outros:

a)
b)
c)
d)
e)
f)
9)
h)

)

Entradas do processo;

Principais clientes e fornecedores;

Requisitos dos clientes;

Requisitos declarados e ndo declarados dos produtos;

Requisitos estatutarios e regulamentares;

Procedimentos, documentos e links para as principais normas;

Formulérios e eventuais documentos especificos;

Principais recursos necessarios (para o gerenciamento da rotina, ambiente de
trabalho e infraestrutura necessarios, etc);

Saidas do processo;

Monitoramento.

Sendo assim, ha o Sistema de Controle de Processos — SCP para 0s seguintes

processos da usina: Pré-Operagdo, Tempo Real, P06s-Operacdo (processos principais),

Planejamento e Programacdo da Manutencdo, Melhorias e Grandes Reparos, Execucdo da

Manutencdo, Melhorias e Grandes Reparos, Gestdo da Qualidade, Gestdo Administrativa —

Aquisicdo e Recursos Humanos, Planejamento, Execugdo e Emergéncia da Gestdo de SST e

Monitoramento (processos de apoio).
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Considerou-se que é uma sisteméatica bem completa e adequada, atendendo de

forma satisfatoria as exigéncias do requisito 8.1 Planejamento e controle operacional das trés

normas. Contudo, hd a necessidade da criacdo dos SCPs para 0s processos da Gestdo

Ambiental, a ser feita pelo Departamento de Meio Ambiente (DMA), que podera tomar por

base 0s processos associados & Gestdo de SST. Ao se conversar sobre essa questdo com a

equipe do SGI, seus integrantes destacaram dois pontos fundamentais:

Os SCPs da gestdo ambiental para serem desenvolvidos necessitardo de
informacdes que serdo geradas com a criacdo dos procedimentos operacionais,
que estdo previstos para serem trabalhados no item 4.1.6 do modelo; diante dessa
constatacdo, percebeu-se que o ideal é que os requisitos do item 4.1.5 (os SCPs)
do modelo sejam trabalhados concomitantemente com os requisitos do item 4.1.6
(procedimentos da operacgdo), e a equipe sugeriu que, na llustracdo do MEISG, os
dois pilares onde constam os itens 4.1.5 e 4.1.6 sejam substituidos por um unico
abrangendo todos os requisitos das normas contemplados nos dois;

O desenvolvimento dos procedimentos operacionais da gestdo ambiental, por sua
vez, ao depender do DMA, departamento que ainda ndo esta diretamente
envolvido com o SGI (pretende-se, inclusive, fomentar esse envolvimento através
do resultado desse trabalho), demandara um prazo superior ao prazo previsto para
a aplicacdo do modelo (agosto de 2016); consequentemente, a elaboracdo dos
SCPs, por estar atrelada a esses procedimentos, também requerera um prazo maior
do que o previsto para a pratica do modelo. Diante dessas circunstancias, pode-se
afirmar que os SCPs e os procedimentos operacionais da Gestdo Ambiental
(exceto o de contingéncia, como se vera adiante) somente serdo produzidos apds a
submissdo do relatdrio resultante desse trabalho a diretoria da Chesf e sua

consequente aprovagédo. Concluiu-se, assim, o item 4.1.5.

15 de Julho de 2016 — Foi trabalhado o item 4.1.6.

Item 4.1.6:

No tocante ao item 4.1.6 (Sistematicas e controle para a operacdo dos processos),

foram trabalhadas as sisteméaticas que descrevem 0s processos, a rastreabilidade, a

preservacdo das saidas de processos, como se deve proceder quando ocorrem incidentes,

acidentes ou situacdes de emergéncia, quando sdo identificadas saidas de processos nédo
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conformes/ ndo conformidades e para se liberar produtos e servicos para um proximo

processo ou para o cliente.

s Sistematicas que Descrevem e Controlam os Processos

Verificou-se que a usina ja dispGe de uma série de sistematicas para assegurar que
suas operacdes sejam executadas sob condi¢bes controladas. Apresentam-se, no Quadro 27,
o0s procedimentos, documentos, instru¢fes normativas e normas operacionais que descrevem e

controlam os diversos processos da UHE de Xingo.

Quadro 27 - Procedimentos, Documentos, Instru¢des Normativas e Normas Operacionais que Descrevem e Controlam os
Diversos Processos da UHE de Xing6

Processos Procedimentos, Documentos, Instrucées Normativas e Normas Operacionais
Pré-Operacéo P.O.PE.OPI.02 Controle de Dispositivos de Medic¢éo e Monitoramento;

P.O.CP.OPI.01 Elaboracéo e Atualizacdo de Documento Especifico;

P.0.CP.GER.01 Anédlise e Processamento das Sl;
IN.OP.01.001 Acesso as Instalacoes;
IN.OP.01.002 Intervencdes;
IN.OP.01.015 Solicitacdo de Servico;
NO-OP.01.04 Comunicacdo Verbal na Operagéo;
NO-OP.01.05 Anélise do Desempenho Humano na Operacao;
NO-OP.01.07 Processo de Pré-Operacional de Novas Obras;
NO-OP.01.08 Intervenc6es e Manobras em Equipamentos;
NO-OP.01.10 Gerenciamento dos Instrumentos Normativos;
NO-OP.01.13 Inspe¢édo, Acompanhamento e Controle de NCT;
NO-OP.01.16 Escalas e Permuta de Turno;
NO-OP.01.17 Anélise Preliminar de Perigo em Manobras.

Tempo Real P.0.TR.OPI.02 Rotinas Operacionais;

P.O.CP.OPI.01 Elaboracdo e Atualizacdo de Documento Especifico;

P.0.CP.GER.01 Anédlise e Processamento das Sl;

D.O.TR.OPI.01 Inspecéo Noturna de Isoladores;

D.0.TR.OPI.02 Inspecéo de Baterias Blindadas e Reguladas a Valvula;

D.O.TR.OPI.03 Inspecio de Baterias Chumbo-Acido;

D.O.TR.OPI.05 Substituicao de Elo Fusivel dos Servigos Auxiliares;
IN.OP.01.001 Acesso as Instalaces;
IN.OP.01.002 Intervencoes;
IN.OP.01.015 Solicitacdo de Servico;
NO-OP.01.04 Comunicacdo Verbal na Operagéo;
NO-OP.01.05 Analise do Desempenho Humano na Operacao;
NO-OP.01.07 Processo de Pré-Operacional de Novas Obras;
NO-OP.01.08 IntervencGes e Manobras em Equipamentos;
NO-OP.01.10 Gerenciamento dos Instrumentos Normativos;
NO-OP.01.13 Inspe¢do, Acompanhamento e Controle de NCT;
NO-OP.01.16 Escalas e Permuta de Turno;
NO-OP.01.17 Analise Preliminar de Perigo em Manobras.

Continua
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Pés- P.0.PS.0OPI.01 Analise das Intervencoes;
Operacio P.0.PS.OPI.02 Anél!se das Perturbacdes; _ . -
P.O.PS.OPI.03 Analise dos Eventos de Rotina e Leituras Operacionais;
P.O.PS.OPI.04 Relatérios e Informagdes Operacionais;
P.0O.PS.OPI.05 Inspe¢des Operacionais;
P.O.CP.OPI.01 Elaboracdo e Atualizagdo de Documento Especifico;
D.O.PS.OPI.01 Avaliacdo de Conformidade em Perturbacéo;
D.O.PS.GER.01 Acesso e Gravagdo de Escutas no Aplicativo WEBMON;
IN.OP.01.007 Analise de Perturbacdo e Acidente de Pessoal;
IN.OP.01.015 Solicitacdo de Servico;
NO-OP.01.04 Comunicacdo Verbal na Operacéo;
NO-OP.01.05 Analise do Desempenho Humano na Operacao;
NO-OP.01.10 Gerenciamento dos Instrumentos Normativos;
NO-OP.01.17 Anélise Preliminar de Perigo em Manobras.
Planejamento e P.U.PP.ESR.01 Planejamento Anual de Atividades;
Programacéo da P.U.PP.ESR.02 Planejamento Mensal e Programacéao de Atividades.
Manutencdo,
Melhorias e
Grandes Reparos
Execucdo da P.U.EX.ESR.01 Execugdo de Atividades;
Manutengo, P.U.EX.ESR.02 Controle de Ferramentas e Instrumentos;
Melhorias e P.U.EX.GER.02 Controle e Alteracdo de Desenhos.

Grandes Reparos

P.G.GQ.GER.101

Controle de Documentos e Registros;

Gestio da P.G.GQ.GER.102 Acéo Corretiva e Preventiva;
Qualidade P.G.GQ.GER.103 Auditoria;
P.G.GQ.GER.104 Controle de Calibracéo;
P.U.GQ.GER.01 Controle de Produto Ndo Conforme;
D.G.GQ.GER.101 Codificagdo de Procedimentos, Documentos e Formulérios;
D.G.GQ.GER.103 Critérios para Calibracdo Externa e Validacdo dos
D.G.GQ.GER.104 Instrumentos
D.U.GQ.GER.01 Caderno de Orientacdes para Auditoria Interna;
D.U.GQ.GER.02 Politica do Sistema de Gestéo;
D.U.GQ.SPMX.01 Caracterizagdo de Produto Ndo Conforme;
D.U.GQ.ESR.01 Controle Setorial de Registros;
D.U.GQ.ESR.02 SCP Gestdo da Qualidade;
D.U.GQ.ESR.03 SCP Gestdo Administrativa;
D.U.GQ.ESR.04 SCP Planejamento e Programacao;
D.U.GQ.ESR.05 SCP Execucdo da Manutencdo;
SCP Monitoramento.
Gestdo P.G.GA.GER.102 Treinamento;
Administrativa P.U.GA.GER.01 Rotinas Administrativas;
P.U.GA.GER.02 Aquisicdo de Materiais e Servigos;
P.U.GA.GER.03 Homologacgdo, Avaliacdo e Reavaliacdo dos Fornecedores;
D.G.GA.GER.01 Comunicacdo, Participacdo e Consulta;
D.U.GA.UXG.01 Requisitos de Competéncia e Qualificacao.
Planejamento da P.H.PS.GER.01 Identificacdo e Analise dos Perigos e Riscos;
Gestdo de SST P.H.PS.GER.02 Atendimento aos Requisitos Legais;
D.H.PS.GER.01 Identificacdo e Analise dos Perigos e Riscos — Matriz;
D.H.PS.UXG.01 Matriz de Perigos e Riscos UXG
Situaces de P.H.SE.UHE.O1 Gestéo de Equipamento de Combate a Incéndio e Resgate;
Emergéncia da P.H.SE.UHE.02 Gestéo de Situagdes de Emergéncia;
Gestdo de SST D.H.SE.UXG.01 Manual de Contingéncia da Instalacdo — MCI UXG.

Continua
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Execucdo da
Gestdo de SST

P.H.ES.GER.O01
P.H.ES.GER.02
P.H.ES.GER.03
P.H.ES.GER.07
P.H.ES.GER.09
P.H.ES.GER.10
P.H.ES.UHE.O1
P.H.ES.UHE.04
P.H.ES.UHE.05
P.H.ES.UHE.06
P.H.ES.UHE.O07
P.H.ES.UHE.08
P.H.ES.UHE.09
P.H.ES.UHE.10
P.H.ES.UHE.11
P.H.ES.UHE.12
P.H.ES.UHE.13
P.H.ES.UHE.14
D.H.ES.GER.01
D.H.ES.GER.02
D.H.ES.GER.03
D.H.ES.GER.04

D.H.ES.GER.05

D.H.ES.GER.06
D.H.ES.GER.07
D.H.ES.UHE.O1
D.H.ES.UHE.02

Registro de Ocorréncia e Caracterizacdo de Acidentes;

CIPA — Comissdo Interna de Prevencdo de Acidentes do
Trabalho;

Plano de Seguranca de Empresas Contratadas;

EPI — Equipamento de Protecdo Individual;

Trabalho em Altura;

Inspecéo e Substituicdo de EPI de Trabalho em Altura;
Inspegdes Sanitarias e de Seguranca do Trabalho;

Exame Médico de Mudanca de Funcéo — Risco;

Exame Médico para Reabilitacdo do Empregado;

Liberacdo para Trabalho Submerso;

Liberacdo para Trabalho a Quente;

Trabalho em Espaco Confinado;

Vasos de Pressdo;

Acesso de Contratadas;

Visita Técnica;

Visita Turistica;

Gestdo de Produtos Quimicos;

Icamento e Movimentacdo de Cargas;

Manual de Visto de Seguranca;

Preenchimento da CAT - Comunicacdo de Acidente do
Trabalho;

Cadastro da CAT no RHSIn;

Registro de Ocorréncia — Manual CIOC — Comunicacdo
Interna de Ocorréncia;

Preenchimento do RIAAT - Relatdrio Interno de Anédlise de
Acidente do Trabalho;

Manual SAUST;

Identificacéo para Autorizacdo em Trabalhos Especiais;
Espaco Confinado

Movimentacdo de Cargas.

Monitoramento

P.U.MT.GER.O01

P.U.MT.ESR.01
D.U.MT.ESR.01
D.U.MT.ESR.02
D.U.MT.GER.01

Satisfacdo de Clientes e Colaboradores;

Elaboracdo do Relatério de Avaliagdo do Sistema de Gestdo;
Elaboracdo do Relatério de Avaliagdo da Manutencéo;
Obtencao e Calculo dos indices;

Indicadores de Satisfacdo de Clientes e Colaboradores.

Fonte: Extraidos dos SCPs dos Sistemas de Gestdo da UHE de Xingo

Nesses procedimentos, documentos, instrugdes e normas ficam estabelecidos

como as atividades e operacOes sdo realizadas, incluindo as atividades e recursos de

monitoramento e medicdo utilizados e qual a infraestrutura necesséria para a realizacdo das

mesmas.

Para os processos de Pré-Operacdo, Tempo Real, P6s-Operacdo, Planejamento e

Programacdo da Manutencdo, Melhorias e Grandes Reparos e Execucdo da Manutencéo,

Melhorias e Grandes Reparos, uma vez que seus procedimentos, documentos e instrugdes

refletem sistematicas operacionais especificas de usinas hidrelétricas, ndo se fez nenhuma

sugestdo de mudanca ao seu conteudo, até porque essa € uma responsabilidade que compete

aos seus empregados. Para os demais processos (Gestdo da Qualidade, Gestdo Administrativa,

Planejamento, SituacGes de Emergéncia e Execucdo da Gestdo de SST e Monitoramento),

todavia, foram e serdo feitas sugestdes de alteracbes/ melhorias em alguns de seus
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procedimentos e documentos, consoante se viu ho Mddulo 02, e se verd mais adiante, ainda
no Mddulo 04, e no Médulo 05, para se contemplar a dimensdo ambiental e/ ou novidades da

versoes 2015 e 2016 das normas estudadas.

++ Rastreabilidade

Depois de se trabalhar sistematicas para controle da operacédo, trabalhou-se a
questdo da rastreabilidade e, de acordo com 0s manuais existentes, ela é assegurada através de
um banco de dados que pode ser acessado por meio do SIGA — Sistema Integrado de Gestdo
de Ativos.

s Preservacao das Saidas de Processos

No tocante a preservacdo das saidas de processos (antiga Preservacdo do Produto),
segundo os manuais existentes, por ser de natureza intangivel o produto gerado pela UHE de
Xingd (energia), sua preservacdo se da atraves do controle das restricbes operacionais, da
disponibilizacdo de seus ativos, da regulagdo das tensbes das barras de entrega e das rotinas

operacionais.

s  Sistematicas para Incidentes, Acidentes, Emergéncias e Saidas Nao

Conformes/ Nao Conformidades

Em se tratando das sistematicas que definem como se deve proceder quando
ocorrem incidentes, acidentes ou situagdes de emergéncia e quando sdo identificadas saidas de
processos ndo conformes/ ndao conformidades, foram verificados, nos atuais sistemas de

gestdo da UHE de Xing0, os seguintes documentos:

o D.H.ES.GER.04 - Registro da Comunicacéo Interna de Ocorréncia — CIOC;

o D.H.ES.GER.05 — Preenchimento do Relatério de Investigacdo de Andlise de
Acidente do Trabalho — RIAAT;

o P.H.SE.UHE.02 — Gestéo de Situacdes de Emergéncia;
o D.H.SE.UXG.01 — Manual de Contingéncia da Instalagdo — MCI UXG;
o D.G.GQ.GER.02 — Tratamento de Ndo Conformidade;
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o D.U.GQ.GER.02 — Caracterizagdo de Produto N&o Conforme;
o P.U.GQ.GER.01 — Controle de Produto Nao Conforme;
o P.G.GQ.GER.03 — Controle de Produto Ndo Conforme;

O documento D.H.ES.GER.04 - Registro da Comunicacéo Interna de Ocorréncia
— CIOC, especifico da Gestdo de SST, contém orientacOes para qualquer empregado realizar o
registro preliminar de qualquer evento néo desejado sofrido por um empregado, no ambiente
de trabalho, e que tenha causado lesdo ao mesmo, mas ndao havendo, necessariamente, seu
afastamento do trabalho. Esse registro subsidia a area responsavel pelo registro da CAT —
Comunicacdo de Acidente do Trabalho perante o INSS. Trata-se de um documento essencial,
que deve ser mantido para o SGI tal qual se apresenta.

Similarmente ao D.H.ES.GER.04, o D.H.ES.GER.05 - Preenchimento do
Relatério de Investigacdo de Analise de Acidente do Trabalho — RIAAT também é especifico
da Gestdo de SST e contém orientacdes para se investigar o acidente de trabalho sofrido pelo
empregado, com 0 objetivo de se estabelecer novas politicas de seguranca do trabalho e
permitir a elaboracdo da estatistica geral dos acidentes da empresa. Trata-se de um documento
essencial, que também deve ser mantido para o SGI tal qual se apresenta.

O procedimento P.H.SE.UHE.02 — Gestdo de Situacbes de Emergéncia e o
documento D.H.SE.UXG.01 — Manual de Contingéncia da Instalagio — MCI UXG s&o
caracterizados, atualmente, como especificos da Gestdo de SST; todavia, ao se analisar o
conteddo do D.H.SE.UXG.01, percebe-se que ja é contemplado um Plano Contra Impactos
Ambientais (PCIA), que descreve as possiveis situacbes de emergéncia da UHE de Xingo
(vazamento de Oleo dos sistemas de geracdo no rio e o vazamento de Oleo dos
transformadores no solo) e estabelece os procedimentos a serem adotados, caso as mesmas
ocorram, com Vvistas a evitar a contaminacdo do solo e recursos hidricos, bem como
salvaguardar a imagem da usina no que tange a eficiéncia na resolucdo de problemas advindos
desses impactos ambientais. Assim, sugeriu-se manter o D.H.SE.UXG.01 para o SGI da UHE
de Xingo tal qual ele se apresenta e, quanto ao P.H.SE.UHE.02, sugeriu-se que ele fosse
revisado para incorporar, ao seu contelido, as questdes ambientais; o documento revisado
(Gestdo de Situagdes de Emergéncia do SGI da UHE de Xing0) passou a assumir o teor
apresentado no Apéndice 13, estando destacadas, em cor vermelha, as inclusdes/ alteracdes
sugeridas.

Os documentos D.G.GQ.GER.02 — Tratamento de N&o Conformidade e
D.U.GQ.GER.02 — Caracterizacdo de Produto N&o Conforme e o0s procedimentos
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P.U.GQ.GER.01 — Controle de Produto Ndo Conforme e P.G.GQ.GER.03 — Controle de
Produto Nao Conforme descrevem conceitos e sistematicas associados as saidas de processo

ndo conformes/ ndo conformidades. Foram feitas as seguintes sugestdes:

a)

b)

Manter o documento D.G.GQ.GER.02 — Tratamento de Ndo Conformidade, pois
ele contém conceitos e orientacbes fundamentais sobre ndo conformidades e
metodologia para o tratamento das mesmas, trazendo, inclusive, exemplos
corriqueiros para facilitar a compreenséo;

Substituir os dois procedimentos P.U.GQ.GER.01 — Controle de Produto Néo
Conforme e P.G.GQ.GER.03 — Controle de Produto Ndo Conforme por um unico
(Controle de Saidas de Processo Ndo Conformes/ Ndo Conformidades) que
contemple o que hd em comum nos mesmos e suas especificidades essenciais, mas
exclua o que ndo mais se aplica a nova versdo das normas. O procedimento
proposto assumiu o contetido apresentado no Apéndice 14; todas as alteragdes/
inclus@es sugeridas estdo em cor vermelha, e o restante do contetido, em cor preta,
ja existia, mas foi totalmente reorganizado para integrar as duas sistematicas;
Incorporar o conceito trazido no documento D.U.GQ.GER.02 — Caracterizacdo de

Produto Nao Conforme ao procedimento proposto apresentado no Apéndice 14.

Sistemaética para Liberacéo dos Produtos

Finalmente, quanto a sistematica para liberacdo dos produtos e servicos para um

préximo processo ou para o cliente, de acordo com 0s manuais existentes, monitora-se e

mede-se, em tempo real, as caracteristicas da energia produzida pela UHE de Xingo através

de sistemas automatizados de supervisédo e controle, que indicam a conformidade ou ndo da

mesma ao longo de todo o processo. Além disso, a Divisdo de Gestdo da Qualidade da

Operacdo - DOGQ mede e monitora a tensdo e continuidade das barras dos pontos de

conexdo, emitindo relatérios de seu desempenho. Nesse momento, encerrou-se o item 4.1.6.

22 de Julho de 2016 — Trabalhou-se o item 4.1.7 (Sistematicas para processos,

produtos e servigos adquiridos externamente).

ltem 4.1.7:

De acordo com os Sistemas de Gestdo existentes na UHE de Xingo, a sistematica
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de aquisicdo de materiais e servigos, bem como as informag0es das aquisi¢des de materiais ou
servigos estdo definidas nas Instrucdes IN-SU.02.025 (Requisicdo de Material) e IN-
SU.02.026 (Requisicdo de Obra e Servico).

A avaliacdo dos fornecedores € realizada pelos Orgdos de suprimento e/ ou
administradores de contrato, conforme a instrucdo IN-SU.04.006 (Encerramento de Contrato);
os produtos adquiridos, por sua vez, sdo verificados consoante estabelecido na instrucdo IN-
SU.04.002 (Inspecédo Técnica e de Recebimento de Material).

H4, ainda, a instrucdo IN-SU.02.002 (Solicitacdo de Material ao Almoxarifado),
que define como os materiais em estoque nos almoxarifados devem ser solicitados, e a
instrugcdo IN-EF.02.003 (Fundo Fixo de Caixa), que estabelece como as pequenas aquisigdes
de materiais e servi¢cos devem ser realizadas.

Foram, também, identificados os seguintes procedimentos associados a

fornecedores/ terceiros:

o P.U.GA.GER.02 — Aquisicao de Materiais e Servigos;

o P.U.GA.GER.03 — Homologacéao, Avaliacdo e Reavaliacdo dos Fornecedores;
o P.H.ES.GER.03 — Plano de Seguranca de Empresas Contratadas;

o P.H.ES.UHE.10 — Acesso de Contratadas.

Analisando-se todas as sistematicas e documentos acima referidos, foram feitas as

seguintes sugestdes para o SGI da UHE de Xingo:

a)  Manter as instruc@es, tendo em vista que sdo documentos normativos da propria
Chesf;

b)  Manter o procedimento P.U.GA.GER.02 — Aquisicdo de Materiais e Servicos,
uma vez que se percebe que seu objetivo maior é orientar quanto aos
procedimentos e instrucdes a serem seguidos para efetuar pequenas aquisigcdes de
materiais e servigos, solicitacdes de material ao almoxarifado e as aquisi¢Oes de
materiais e servicos, por meio de requisicoes;

c) Revisar o procedimento P.U.GA.GER.03 — Homologagdo, Avaliacdo e
Reavaliacdo dos Fornecedores, de modo a se contemplar a novidade da verséo
2015 da ISO 9001, que é a exigéncia de ndo apenas avaliar e reavaliar o

fornecedor, mas também efetuar o monitoramento do seu desempenho;
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importante, também, ressaltar no procedimento a necessidade de se exigir dos
fornecedores ndo apenas requisitos da qualidade para a aquisicdo de bens e
servigos, mas também requisitos ambientais e de SST; o procedimento proposto
“Homologacdo, Avaliacdo, Monitoramento de Desempenho e Reavaliacdo de
Fornecedores” esta apresentado no Apéndice 15, onde podem ser distinguidas, em
cor vermelha, as alteracGes/ inclusdes sugeridas;

Revisar os procedimentos P.H.ES.GER.03 — Plano de Seguranca de Empresas
Contratadas e P.H.ES.UHE.10 — Acesso de Contratadas, de modo a se incorporar
questdes ambientais; os procedimentos propostos “Plano Ambiental e de
Seguranca de Empresas Contratadas” e “Acesso de Contratadas/ Terceiros” estao
disponibilizados nos Apéndices 16 e 17, respectivamente, também destacando-se,

em cor vermelha, as mudancgas sugeridas.

Foi assim concluido o item 4.1.7.

29 de Julho de 2016 — Foram trabalhados os itens 4.2, 4.3 e 4.4.

Item 4.2:

A implantacdo do item 4.2 é, na realidade, apenas uma consequéncia da

implantacdo do item 4.1, pois, uma vez elaboradas todas as sistematicas (procedimentos,
documentos, instrucdes, mecanismos, agdes, controles e critérios operacionais), ficam
automaticamente definidas as funcdes, atribuicdes e autoridades no ambito operacional, ou

seja, associadas ao desenvolvimento dos processos.

Item 4.3:

No tocante a sistematicas para a definicdo de competéncias e treinamentos, foram

identificados, nos atuais sistemas de gestdo da UHE de Xingd, os seguintes documentos:

D.U.GA.UXG.01 — Registro de competéncia e qualificacéo;
P.G.GQ.GER.05 — Treinamento;
P.G.GA.GER.102 — Treinamento;
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o NO-OP.01.11 — Certificacdo de Operadores de Sistema e Instalacéo;

o NO-OP.01-14 — Formagéo e Treinamento de Operadores de Sistema e Instalagéo.

Apos andlise dos mesmos, foram feitas as seguintes sugestdes:

a)  Revisar o documento D.U.GA.UXG.01 — Registro de competéncia e qualificacéo,
para integrar as competéncias dos cargos as capacitacdes especificas da operacédo
citadas em seu Manual, e 0 conhecimento nos Procedimentos Operacionais
Associados as Suas atividades e Procedimentos Sistémicos do SGI; o documento
revisado “Competéncia e Qualificacdo” estd disponibilizado no Apéndice 18,
constando em cor vermelha todo o conteudo acrescentado;

b)  Substituir os dois procedimentos P.G.GQ.GER.05 - Treinamento e
P.G.GA.GER.102 — Treinamento por um anico (Treinamentos) que contemple o
que ha em comum nos mesmos e suas especificidades essenciais. O procedimento
proposto assumiu o conteddo apresentado no Apéndice 19, apresentando-se, em
cor vermelha, as mudancas propostas;

c)  Manter as normas operacionais NO-OP.01.11 — Certificagdo de Operadores de
Sistema e Instalacdo e NO-OP.01-14 — Formagéo e Treinamento de Operadores de
Sistema e Instalacdo, tendo em vista que se tratam de documentos normativos da

prépria Chesf.

Item 4.4:

As informagdes documentadas exigidas pelas normas j& sdo conhecidas e estdo

especificadas abaixo:

o Escopo do SGI;

o Politica integrada;

o Funcdes, responsabilidades e autoridades;

o Riscos e oportunidades do SGl;

o Aspectos e impactos ambientais e perigos e riscos de SSO;

o Critérios utilizados para avaliar os impactos ambientais e os riscos de SSO;

o Aspectos ambientais e riscos de SSO significativos;
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Requisitos legais ambientais e de SSO;

Obijetivos do SGI;

Planos para alcancar os objetivos;

Evidéncias de recursos de monitoramento e medicao utilizados;

Evidéncia da base utilizada para calibracdo ou verificacdo quando padrdes de
medicdo nacionais ou internacionais ndo existirem;

Evidéncias de competéncia necessaria dos empregados;

Evidéncias de comunicages internas e externas;

Resultados de andlise critica dos requisitos relativos a produtos e servigos;
Evidéncias de quaisquer novos requisitos para produtos e servigos;

Descricdo dos produtos a serem produzidos e dos servigos a serem providos
(caracteristicas), bem como das atividades a serem desempenhadas e dos
resultados a serem alcancados (correspondem aos procedimentos que descrevem
0s processos de producdo, que foram trabalhados no item 4.1.6);

Evidéncias da rastreabilidade das saidas de processos;

Evidéncias das medidas tomadas quando a propriedade de um cliente ou provedor
externo for perdida, danificada ou, de outra maneira, constatada inapropriada para
uso;

Resultados das analises criticas de mudancas, das pessoas que autorizaram a
mudanca e quaisquer acdes necessarias decorrentes da andlise critica.

Evidéncias da liberacdo de produtos e servicos, incluindo a conformidade com os
critérios de aceitacdo e a rastreabilidade a(s) pessoa(s) que autorizaram a
liberacdo.

Evidéncias de avaliagdo, selecdo, monitoramento de desempenho e reavaliacdo de
provedores externos;

Evidéncias da natureza dos incidentes ou ndo conformidades e quaisquer acoes
subsequentes tomadas, concessOes obtidas e da autoridade que decidiu a agdo com
relacdo a ndo conformidade;

Processos e planos para responder a potenciais situagdes de emergéncia;
Evidéncias dos resultados de monitoramento e medicao;

Evidéncias do resultado da avaliacdo de seus requisitos legais e outros requisitos;
Evidéncias da implementagdo do programa de auditoria e dos resultados de

auditoria;
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o Evidéncias dos resultados de analises criticas pela direcéo;

o Resultados de qualquer acdo corretiva, incluindo a eficacia das acdes tomadas;

o Evidéncias dos resultados da melhoria continua

o Informacdo documentada de origem externa determinada pela organizacdo como

necessaria para o planejamento e operacao do SGI.

Juntando-se as informacgdes documentadas exigidas pelas normas as que foram
definidas pela propria UHE de Xing06, nos itens 4.1, 4.2 e 4.3, como sendo necessarias para o
seu sistema integrado, tem-se a informacdo documentada do SGI da usina em toda sua
extensdo. Concluiu-se, assim, o item 4.4,

O item 4.4 passou a ser o ultimo pilar do Médulo 04, pois, como foi decidido na
primeira reunido realizada na Chesf, os elementos Comunicacéo (antigo 4.5), Conscientizacao
(antigo 4.6) e Recursos (antigo 4.7) deixaram de figurar apenas no Modulo 04 e passaram a
permear todos os mddulos do Modelo, devendo, portanto, ser trabalhados apds a implantacéao
dos mesmos. Assim, ficou acordado que, na reunido seguinte, dar-se-ia inicio a implantacédo
do Médulo 05, que, como também foi decidido na primeira reunido realizada na Chesf, passou
a ser “A Investigag¢@o do Sistema”, ja que o Comprometimento da Dire¢do deixou de integrar
0 modelo como um Mddulo, tornando-se um elemento a parte, intrinseco ao sistema e que
assegura a estabilidade de toda a estrutura do SGI e, portanto, deve ser trabalhado depois de

se trabalhar os elementos Comunicagdo, Conscientizagdo e Recursos.

Implantacdo do Mddulo 05

03 de Agosto de 2016 — Comecou a ser implantado o Modulo 05 e foram
trabalhados os itens 5.1, 5.2 € 5.3.

Item 5.1:

Para monitorar e medir o desempenho do SGI foram estabelecidos, no item 3.2
desse modelo, objetivos, metas e indicadores, onde se define, também, a frequéncia de
medic&o.

No tocante a0 monitoramento e medicao da satisfacdo dos clientes, foi definido o

objetivo “Garantir a satisfacdo de todas as partes interessadas pertinentes ao SGI”, com
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metas a serem cumpridas e, em especial, a meta “Obter, em cada um dos itens das pesquisas
de satisfacao realizadas com as partes interessadas em cada ano, nota entre 7 e 10”, onde se
inserem os clientes diretos da UHE de Xingd. Além disso, segundo os manuais dos sistemas
existentes, as reclamacdes feitas pelos clientes, através do tempo real, sdo tratadas pelo Centro
de Operacgéo da usina e, em seguida, encaminhadas para Divisdo de Gestdo da Qualidade da
Operagédo — DOGQ.

Item 5.2:

Os manuais da qualidade atualmente existentes tratam a analise de dados como
um meio de determinar oportunidades de melhoria, e ambos apresentam os varios pontos de
coleta de dados que podem ser identificados nos sistemas existentes.

Fazendo-se uma apreciacdo do requisito de Andlise de Dados, percebe-se a
importancia do mesmo para uma organizacao, no sentido em que € uma grande oportunidade
para se discutir, por exemplo, entre outras informacdes, os resultados dos indicadores e 0s
motivos que levaram ao ndo alcance das metas, evitando-se, assim, que isso seja feito nas
analises criticas, tornando-as extremamente enfadonhas e demoradas, quando elas deveriam
ser muito mais objetivas e voltadas para a definicdo de acdes de melhoria para o sistema.
Fazendo-se, agora, uma andlise dos contetidos presentes nos manuais e que descrevem como o
requisito € cumprido, considera-se que a importancia do mesmo nao esta sendo efetivamente
percebida pela organizacdo, uma vez que ndo se define 0 momento em que € feita a analise de
dados, nem tampouco se estabelece uma frequéncia para a sua realizagéo.

Diante do exposto, propde-se que seja previsto no SGI pelo menos um momento,
que ndo seja a anélise critica, para se analisar e avaliar, de fato, dados e informac6es gerados a
partir da investigacdo do sistema. E, para assegurar que seja atribuida ao requisito a real
importancia que ele tem, recomenda-se que os resultados da andlise de dados figurem,

obrigatoriamente, como entradas para a anélise critica.

Item 5.3:

Existem, nos atuais sistemas de gestdo da UHE de Xingd, 0s seguintes

documentos que descrevem sistematicas para a realizacdo de auditorias internas:

o D.G.GQ.GER.104 — Caderno de Orienta¢des para Auditoria Interna;
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D.G.GQ.GER.03 — Referencial Auditoria Interna;
P.G.GQ.GER.04 - Auditoria Interna;
P.G.GQ.GER.103 — Auditoria.

O procedimento P.G.GQ.GER.103 — Auditoria trata, também, das avaliacdes de

atendimento a requisitos legais.

b)

Apos andlise dos documentos, foram feitas as seguintes recomendacgoes:

Substituir os documentos D.G.GQ.GER.104 — Caderno de OrientacBes para
Auditoria Interna e D.G.GQ.GER.03 — Referencial Auditoria Interna por um
unico denominado Referencial e OrientacGes para Auditoria Interna do SGI, que
contenha o que ha em comum nos mesmos e suas especificidades essenciais, mas
contemple as correcdes necessarias a serem feitas. O documento proposto esta
apresentado no Apéndice 20, estando, em cor vermelha, todas as alteragdes/
inclusdes sugeridas; o restante do conteddo ja existe nos sistemas atuais, tendo
sido apenas reorganizado;

Substituir os procedimentos P.G.GQ.GER.04 - Auditoria Interna e
P.G.GQ.GER.103 — Auditoria por um Unico denominado “Auditorias Internas e
Avaliacdo de Atendimento de Requisitos Legais”, que contemple o que ha em
comum nos trés e as especificidades essenciais que devem ser mantidas, mas
exclua o que ndo mais se aplica as normas e inclua suas novas exigéncias. O
contetdo do procedimento proposto pode ser visualizado no Apéndice 21, estando
em cor vermelha todas as alteracdes/ inclusbes recomendadas; o restante do

conteudo ja existe nos atuais sistemas, tendo sido apenas reordenado.

Encerrados os itens 5.1, 5.2 e 5.3, programou-se para, na reunido seguinte, serem

trabalhados o item 5.4 e 0 Modulo 06, que passou a ser “A Busca pela Melhoria do SGI”.

06.

05 de Agosto de 2016 — Foram trabalhados o item 5.4 e a implantagdo do Modulo

Iltem 5.4:

As andlises criticas dos sistemas existentes sdo realizadas anualmente, em um
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mesmo momento, mas ficam registradas em atas distintas, que sdo disponibilizadas no

aplicativo especifico de cada sistema. Assim, a implantacdo do SGI sugere que seja mantida

essa sistematica de um mesmo momento para se analisar criticamente os sistemas, mas que

seja adotado um modelo Unico de ata, com as seguintes entradas e saidas:

b)

d)
e)
f)
9)

Entradas para Anélise Critica:

a situacdo de acBes provenientes de analises criticas anteriores pela direcéo;

mudangas em:

1.

3.
4.
5.

questdes externas e internas que sejam pertinentes para o sistema de gestéo

integrado;

. necessidades e expectativas das partes interessadas, incluindo os requisitos

legais e outros requisitos;
aspectos ambientais significativos e riscos de seguranca e salde ocupacional;
riscos e oportunidades do SGI,

a estratégia de negdcios;

informacdes sobre o desempenho e a eficacia do sistema de gestdo integrado,

incluindo tendéncias relativas a:

9.

10. riscos e oportunidades;

L N o g s~ WD E

satisfacdo do cliente e comunicagdes pertinentes com partes interessadas;
participacdo dos trabalhadores e os resultados de consulta

extensdo na qual os objetivos do SGI tenham sido alcangados;
desempenho de processo e conformidade de produtos e servicos;
incidentes, ndo conformidades e acdes corretivas;

resultados de monitoramento e medigé&o;

resultados de auditoria;

atendimento aos seus requisitos legais e outros requisitos;

desempenho de provedores externos;

resultados de analise de dados;

a suficiéncia de recursos;

a eficacia de acdes tomadas para abordar riscos e oportunidades;

oportunidades para melhoria.
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Saidas da Analise Critica:

a)  conclusdes sobre a continua suficiéncia, adequacéo e eficacia do SGl;

b)  oportunidades para melhoria continua;

c)  decisdes relacionadas a qualquer necessidade de mudancas no SGl;

d)  acdes, se necessarias, quando ndo forem alcancados os objetivos do SGl;

e) oportunidades para melhorar a integracdo do SGI com outros processos de
negocio, se necessario;

f)  qualquer implicacéo para o direcionamento estratégico da organizacao

g)  recursos necessarios

Uma vez concluido o item 5.4, encerrou-se a implantacdo do Modulo 05 e foi

trabalhada a implantagdo do Mddulo 06.

Implantacdo do Mdédulo 06:

Nos atuais sistemas de gestdo da UHE de Xing0, os documentos que descrevem
sistematicas para a tomada de acGes corretivas e de melhorias sdo 0s seguintes:
. P.G.GQ.GER.02 — Acéo Corretiva e Preventiva;
. P.G.GQ.GER.102 — Acdo Corretiva e Preventiva;

Apreciando-se 0s documentos, sugeriu-se substituir os dois por um U{nico
procedimento (Ac¢do Corretiva e de Melhoria) que contemple o que hd& em comum nos
mesmos e suas especificidades essenciais, mas exclua o que ndo mais se aplica a nova versao
das normas, como, por exemplo, as acOes preventivas, que foram substituidas pela
identificacdo de riscos, trabalhados no Modulo 02. O procedimento proposto passou a ter o
contedo apresentado no Apéndice 22, destacando-se as mudancas sugeridas em cor
vermelha.

Uma vez encerrados o item 5.4 e o Mddulo 06, ficou determinado que seriam

trabalhados os elementos Comunicagdo, Conscientizacdo e Recursos na reunido seguinte.



159

10 de Agosto de 2016 — Foram trabalhados os elementos Comunicagao,
Conscientizacdo e Recursos, que permeiam os Seis Modulos do MEISG.

Comunicacéo:

A comunicacdo sobre os sistemas existentes é feita, atualmente, com base na

sistematica descrita nos seguintes documentos:

o D.0.GQ.GER.04 - Sistemética das comunicacoes;
o D.G.GA.GER.01 — Comunicacdo, participacdo e consulta

A sistematica, que € a mesma nos dois documentos, consiste, basicamente, em,
através de uma planilha, especificar para cada informacdo/ assunto a ser comunicado 0s
seguintes elementos: Publico-Alvo, Responsabilidade, Periodicidade/ Rotina e Forma de
Comunicacéo/ Veiculo.

Considerou-se que é uma sistematica bastante adequada, até porque ja atende,
inclusive, a nova exigéncia da organizacao ter que especificar o que ela ira comunicar, quando
ird comunicar, com gquem Se comunicara, COMO Se comunicard e quem comunicara. Dessa
forma, sugeriu-se manter a sistematica, mas substituir os dois documentos D.O.GQ.GER.04 —
Sistematica das comunicagfes e D.G.GA.GER.01 — Comunicacao, participacdo e consulta por
um unico denominado “Comunicagdo, Participacdo e Consulta”, que, incialmente, deve
apresentar uma explicacdo dos elementos Publico-Alvo, Responsabilidade, Periodicidade/
Rotina e Forma de Comunicacdo/ Veiculo e, depois das explicacdes, vem a planilha, onde,
nas linhas, devem ser inseridos todas as informagdes/ assuntos a serem comunicados e, nas

colunas, os elementos citados, conforme modelo apresentado na llustragéo 16.

llustracdo 16 — Planilha de Comunicagdes Internas e Externas

Comunicacdes Internas e Externas

Informaggo a ser Publico-Alvo Responsabilidade Perlodlc_ldade Meio de C}o_munjcagao
comunicada / Rotina /Participacao

Fonte: SGQ e SGSST da UHE de Xingd com adaptagdes da autora

A planilha deve ser preenchida com as informagbes do SGI comuns aos dois
documentos D.O.GQ.GER.04 - Sistematica das comunicagdes e D.G.GA.GER.01 -

Comunicacédo, participacdo e consulta, as especificas de cada um e as que precisam ser
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acrescentadas em virtude das mudancas das normas, como, por exemplo, partes interessadas
da UHE de Xingd, questdes externas e internas, riscos e oportunidades, acdes para tratar
riscos e oportunidades, funcdes, responsabilidade e atribui¢cbes em relacdo aos elementos do
SGI e operacionais, etc. O procedimento proposto “Comunicagédo, Participagdo ¢ Consulta”

esta disponibilizado no Apéndice 23.

Conscientizacao:

Como j& foi mencionado, a implantacdo do elemento conscientizacdo €, na
realidade, apenas uma consequéncia da implantacdo do elemento comunicacgéo, pois se forem
feitas realmente comunicagfes continuas dos diversos elementos dos médulos do modelo,

consegue-se assegurar a conscientizacdo dos empregados com o SGI.

Recursos:

Tendo em vista que ha necessidade de recursos, sejam materiais ou financeiros,
para a efetiva implementacdo dos diversos elementos que constituem os médulos do modelo,
e que eles precisam ser adequadamente fundamentados para a Alta Direcdo para que ela os
proveja, buscou-se fazer uma estimativa qualitativa dos mesmos para cada um dos médulos,
que constard no relatério a ser entregue a Direcdo da Chesf como resultado da aplicacédo
pratica do MEISG nos sistemas de gestdo da UHE de Xingo.

No quadro 28 apresenta-se essa estimativa qualitativa.

Quadro 28 - Estimativa Qualitativa dos Recursos Necessarios em Cada um dos Médulos do MEISG

Mddulos Recursos Necessarios

Médulo 01 Homem-hora (para se dedicar aos elementos do SGI)

Médulo 02 Contratacdo de empresa para levantamento e
constantes atualizagdes dos requisitos legais de SSO e
ambientais.

Médulo 03 Recursos associados a cada uma das acBes previstas

no planejamento para alcance dos objetivos, metas e
indicadores (aqui se incluem as acGes para tratar 0s
riscos e oportunidades identificados).

Moédulo 04 Infraestrutura necessaria para o desenvolvimento dos
processos, recursos de monitoramento e medicéo,
treinamentos para alcance das competéncias.

Continua
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Moédulo 05 Contratacdo de empresa para realizacdo de auditoria
interna, caso necessario, e/ ou avaliacdo de
atendimento a requisitos legais; viagens a Xing6 para
acompanhamento das auditorias, avali¢Ges, analises de
dados e andlises criticas.

Médulo 06 Recursos associados as acgdes corretivas e de
melhorias previstas.

Elementos Comunicacéo e Conscientizagdo (Mddulos | Investimentos em constantes divulgagdes sobre o
01, 02, 03, 04, 05 e 06) sistema (eventos de divulgacdo, viagens a Xingo).

Fonte: Elaborado pela Autora

Concluiram-se, assim, os elementos Comunicacdo, Conscientizacdo e Recursos.
Depois disso, marcou-se uma reunido para o dia 12 de agosto de 2016 com o intuito de se
fazer uma videoconferéncia com os representantes dos sistemas de gestdo da UHE de Xingd
para se esclarecer algumas questdes referentes ao Mddulo 04.

12 de Agosto de 2016 — Esclareceram-se com o0s representantes dos sistemas de
gestdo da UHE de Xingd & residentes, através de videoconferéncia, algumas questfes
associadas ao Mddulo 04.

Depois dessa reunido, fez-se, na semana de 15 a 19 de agosto de 2016, a aplicacao
de um pequeno questionario de 03 perguntas aos 07 integrantes da equipe do SGI, que esta
disponibilizado no Apéndice 24, com vistas a se extrair de cada um deles a sua percepcao
sobre o comprometimento da Alta Direcdo em relacdo aos sistemas de gestdo. A analise das
respostas do questionario compora o relatério a ser entregue a Diretoria da Chesf como
resultado da aplicacdo pratica do MEISG na UHE de Xingo, e a intencdo é que a Diretoria
tome consciéncia de como os representantes dos sistemas de gestdo da usina vem enxergando
0 Seu comprometimento com 0S mesmos € como esse comprometimento vem influenciando
na estabilidade desses sistemas e, certamente, influenciara na do futuro SGI que esta sendo
proposto.

O questionario foi enviado por e-mail aos 07 participantes, no dia 15 de Agosto de
2016, e as respostas foram entregues no dia 18 de agosto; fazendo-se uma analise das mesmas

e agrupando-as por assunto, o resultado foi o seguinte:

a)  AcOes desenvolvidas pela Alta Direcdo que demostram 0 seu comprometimento

com os sistemas de gestdo existentes:

o Viabilizagdo de recursos para as necessidades dos sistemas de gestdo

(atendimento de requisitos legais, adequacbes de softwares e das proprias
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instalages, aprovagdo das viagens para a realizagdo das auditorias internas e
autorizacdo da contratacdo do sistema SOGI para controle da Legislagéo);

o Viabilizacdo dos treinamentos solicitados pelos gestores dos Sistemas de Gest&o;

o Apoio as necessidades do campo (servicos e divisdes) e aos comités dos sistemas
de gestdo, que servem de vinculo entre 0 normativo e 0 executivo, para a
manutencdo das certificacdes;

o Presenca nas reunides Analise Critica e seu comprometimento nas solucdes e

melhorias levantadas;

b)  Ac0Oes ndo desenvolvidas pela Alta Dire¢cdo e que deveriam ser executadas para

melhorar o seu comprometimento com 0s sistemas de gestéo existentes:

o Atuacdo forte na disseminacdo da necessidade de mudanca cultural dos gerentes e
empregados no que tange aos aspectos de seguranca do trabalho;

o Disseminacdo dos sistemas de gestdo nos varios niveis hierarquicos da empresa;

o Implantacdo de um Sistema de Gestdo Integrado, incorporando-se Sistema de
Gestdo Ambiental, na UHE de Xingo0 e, posteriormente, em toda empresa, tomado
por base o da usina;

o Elaboracdo de centro de custos especificos que ficariam voltados ao uso de
natureza estritamente da gestdo de qualidade, seguranca e meio ambiente;

o Criacdo de uma superintendéncia ou coordenacéao (ligada a presidéncia da Chesf)
para atuar unicamente e de forma corporativa nos processos de gestdo da
qualidade/ salude e seguranca no trabalho/ meio ambiente, podendo contemplar,
também, a gestdo de responsabilidade social e eficiéncia energética;

o Implantacdo de uma politica de comunicagdo empresarial para tornar a

internalizacdo dos ganhos do processo e resultados alcancados mais eficaz.

c) Quanto a estabilidade da estrutura representada pelos sistemas de gestdo, que é
assegurada pelo comprometimento da Direcdo, 04 participantes consideraram que

ela esta “Estavel” e 03 consideraram “Instavel”.

Diante das respostas, percebeu-se que o comprometimento da Alta Direcdo com

os sistemas de gestdo hoje existentes, assim como ocorre em muitas outras organizacdes,
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volta-se para o0 provimento de recursos para 0s sistemas, participacdo nas analises criticas,
comprometimento com a melhoria e apoio aos comités gestores.

Essas acOes seriam suficientes para comprovar o comprometimento da Alta
Direcdo com base nas versdes anteriores das normas (ISO 9001:2008, 1SO 14001:2014 e
OHSAS 18001:2007), principalmente a ISO 14001:2014 e a OHSAS 18001:2007 que,
diferentemente da 1SO 9001, ndo possuiam um requisito especificamente voltado ao
comprometimento da Alta Direcdo, mas apenas exigiam que a administracdo assegurasse a
disponibilidade de recursos essenciais para o sistema, além de definir funcdes, alocar
responsabilidades e prestacfes de contas e delegar autoridades para facilitar a gestdo do
mesmo. Nas novas versfes, contudo, sdo acrescidas obrigacdes a Alta Direcdo (ver item
2.3.4.1 dessa tese), de modo que ela precisara rever o seu efetivo envolvimento com o0s
sistemas de gestdo e, de fato, incorporar, em suas responsabilidades, ndo somente as acoes
sugeridas pela equipe do SGI para melhorar o seu envolvimento, mas também outras que
comprovem o atendimento a todas as novas exigéncias que passaram a figurar.

Verificou-se que as a¢des sugeridas pela equipe contribuirdo para o cumprimento
das determinacGes de que Direcdo comunigque a importancia de uma gestdo da qualidade,
ambiental e de SSO eficaz e de estar conforme com os requisitos do sistema de gestdo da
qualidade, ambiental e de SSO, engaje, dirija e apoie pessoas a contribuir para a eficacia do
sistema de gestdo da qualidade, ambiental e de SSO, promova a melhoria continua e se
responsabilize pela protecdo da seguranca e saude relacionadas ao trabalho dos trabalhadores
e pela eficacia do sistema de gestdo da qualidade, ambiental e de SSO, assegurando que eles
alcancem os resultados pretendidos. H&, todavia, outras exigéncias que, como se falou,
necessitardo de mais acfes para o seu atendimento, como, por exemplo, a Direcdo ter que
assegurar que a politica e os objetivos da qualidade, meio ambiente e SSO sejam compativeis
com a diregdo estratégica da organizacdo, ter que promover o uso da abordagem de processo e
da mentalidade de risco e precisar assegurar a integracdo dos requisitos do sistema de gestdo
da qualidade, ambiental e de SSO nos processos de negdcio da organizacao.

Por fim, ainda que a equipe tenha identificado que had uma necessidade de mais
acOes por parte da Alta Direcdo para melhorar o seu comprometimento com os sistemas de
gestdo, a maioria dos seus componentes julgou que o comprometimento atual esta suficiente,
considerando as normas vigentes (ISO 9001:2008 e OHSAS 18001:2007), para assegurar que
a estrutura representada pelos sistemas de gestdo fique estavel. Contudo, é de se esperar que,
para a implementagdo do SGI na UHE de Xingo, esse comprometimento seja intensificado

com a apropriacdo de novas acdes, inclusive as que ja sdo esperadas pela equipe, uma vez que
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0 SGI serd composto pelas novas versdes das normas, que atribuem muito mais
responsabilidades a Alta Direc&o.

Uma vez verificada a efetiva implementacdo do comprometimento da Alta
Direcdo, concluiram-se todos os médulos e elementos do modelo, encerrando-se, portanto, 0s
trabalhos da pratica do MEISG destinados a compor essa tese.

A autora planejou, entdo, com a equipe a realizagcdo de uma reunido, no dia 24 de
agosto de 2016, para fazer uma revisdo geral do modelo e de como foram implantados cada

um dos elementos dos madulos.

5.2.4 Considerag6es Finais do Processo de Validacdo da Aplicabilidade do MEISG

No dia 24 de agosto de 2016 foi realizada uma reunido na DSS, onde se revisou
todo o MEISG e a implantacdo de cada um dos elementos dos médulos (os representantes dos
sistemas de gestdo da UHE de Xingd participaram da reunido através de videoconferéncia).
Nessa revisao, a facilidade com que os membros da equipe discorreram sobre 0 MEISG, seus
modulos e o0s requisitos associados aos modulos corroborou a percep¢do da autora, ja
construida desde o desenvolvimento dos trabalhos, de que 0 MEISG cumprira seus objetivos
de orientar na integracdo dos sistemas de gestdo e promover a efetiva familiaridade da equipe
com o0s requisitos das normas de referéncia utilizadas, no caso a ISO 9001:2015, ISO
14001:2015 e o draft ISO/DIS 45001:2016.

Com o fechamento de toda a pratica, elaborou-se o quadro 29, que apresenta um
resumo das reunides e viagens realizadas e 0s respectivos trabalhos executados para a

implantacdo do MEISG.

Quadro 29 — Resumo da Aplicagéo Pratica do MEISG

Reunides/ Viagens Realizadas Trabalhos Desenvolvidos para Implantagédo do
MEISG
Reunido na DSS — 23 de outubro de 2015 Apresentacdo do MEISG pela autora e sugestdes de
mudancas e melhorias a0 mesmo pela equipe
Reunido na DSS — 30 de outubro de 2015 Apresentacdo dos sistemas de gestdo da UHE de
Xingd pela equipe para a autora
Viagem a Xing6 — 23 a 27 de novembro de 2015 Acompanhamento da auditoria de recertificacdo do
SGSST da UHE de Xing6, com a participacao da
autora
Reunido na DSS — 21 de dezembro de 2015 Implantagdo do Mddulo 01
Reunido na DSS — 23 de dezembro de 2015
Reunido na DSS — 28 de dezembro de 2015 Implantagdo do Médulo 02 (Item 2.1)
Reunido na DSS — 06 de janeiro de 2016

Continua
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Reunido na DSS — 08 de janeiro de 2016

Apresentacdo do MEISG pela autora para membro do
comité gestor do Sistema de Gestdo da Qualidade da
Operacdo e para engenheiro ambiental da DEAG

Reunido na DSS — 18 de janeiro de 2016

Implantacdo do Médulo 02 (Item 2.1)

Reunido na DSS — 20 de janeiro de 2016

Apresentacdo do MEISG pela autora para o
coordenador do Sistema de Gestdo da Qualidade da
Operacdo

Reunido na DSS — 29 de janeiro de 2016

Reunido na DSS — 03 de fevereiro de 2016

Reunido na DSS — 05 de fevereiro de 2016

Reunido na DSS — 12 de fevereiro de 2016

Implantagdo do Médulo 02 (ltens 2.2 e 2.3)

Viagem a Xing6 — 15 a 19 de fevereiro de 2016

Contribuicdes dos representantes dos sistemas de
gestdo da UHE de Xingo la residentes para os itens
2.2 e 2.3 do M6dulo 02; a autora, que permaneceu em
Recife, teve acesso a ISO/DIS 45001:2016 e enviou
sua versdo on line a equipe

Reunido na DSS — 24 de fevereiro de 2016

Implantacdo do Mddulo 02 (consolidacédo dos itens 2.2
e2.3)

Reunido na DSS — 02 de marco de 2016

Implantacdo do Médulo 02 (Item 2.4) — houve
participacao dos representantes dos sistemas de gestdo
da UHE de Xingo la residentes através de
videoconferéncia.

Reunido na DSS — 04 de marco de 2016

Implantacdo do Médulo 02 (leitura dos itens 2.5, 2.6 e
2.7)

Viagem a Xingé — 14 a 17 de margo de 2016

Apresentacdo do MEISG pela autora aos
representantes dos sistemas de gestdo da UHE de
Xingo 4 residentes e informacéo de que sua aplicacéo
prética alcancgara o item 2.5, que foi, basicamente, o
item trabalhado durante as reunifes na usina

Reunido na DSS — 06 de abril de 2016

Implantacdo do Mddulo 02 (Item 2.5)

Reunido na DSS — 11 de abril de 2016

Implantacdo do Médulo 02 (Itens 2.6 e 2.7)

Reunido na DSS — 13 de abril de 2016

Implantacéo do Mddulo 02 (item 2.8) - houve
participacdo dos representantes dos sistemas de gestéo
da UHE de Xingo la residentes através de
videoconferéncia

Reunido na DSS — 18 de abril de 2016

Implantagdo do Mddulo 02 (item 2.8) - houve
participacdo dos representantes dos sistemas de gestdo
da UHE de Xingo la residentes através de
videoconferéncia

Reunido na DSS — 20 de abril de 2016

Implantacdo do Mddulo 03 (item 3.1)

Viagem a Xing6 — 25 a 29 de abril de 2016

Contribuicbes dos representantes dos sistemas de
gestdo da UHE de Xingd la residentes para a politica
integrada

Reunido na DSS — 11 de maio de 2016

Implantacdo do Mddulo 03 (item 3.1 — consolidagdo
da politica integrada)

Reunido na DSS — 13 de maio de 2016

Implantacdo do Médulo 03 (item 3.2)

Viagem a Xingd — 16 a 19 de maio de 2016

Contribuicdes dos representantes dos sistemas de
gestdo da UHE de Xingo la residentes para 0s
objetivos, metas e indicadores do SGI

Reunido na DSS — 25 de maio de 2016

Reunido na DSS — 03 de junho de 2016

Implantacdo do Médulo 03 (item 3.2)

Reunido na DSS — 17 de junho de 2016

Reunido na DSS — 22 de junho de 2016

Reunido na DSS — 29 de junho de 2016

Implantacdo do Mddulo 03 (item 3.2) - houve
participacdo dos representantes dos sistemas de gestéo
da UHE de Xing0 4 residentes através de
videoconferéncia

Reunido na DSS — 1° de julho de 2016

Implantacdo do Modulo 04 (itens 4.1.1, 4.1.2, 4.1.3 e
4.1.4)

Continua
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Reunido na DSS — 08 de julho de 2016 Implantacdo do Médulo 04 (item 4.1.5)

Reunido na DSS — 15 de julho de 2016 Implantacdo do Médulo 04 (item 4.1.6)

Reunido na DSS — 22 de julho de 2016 Implantacdo do Médulo 04 (item 4.1.7)

Reunido na DSS — 29 de julho de 2016 Implantacdo do Médulo 04 (itens 4.2, 4.3 e 4.4)

Reunido na DSS — 03 de agosto de 2016 Implantacdo do Mddulo 05 (itens 5.1, 5.2 € 5.3)

Reunido na DSS — 05 de agosto de 2016 Implantacdo do Mddulo 05 (item 5.4) e do Médulo 06

Reunido na DSS — 10 de agosto de 2016 Implantacdo dos elementos Comunicacdo,
Conscientizacdo e Recursos

Reunido na DSS — 12 de agosto de 2016 Esclarecimentos de questBes associadas aos elementos
do Médulo 04 com os representantes dos sistemas de
gestdo da UHE de Xingo através de viodeoconferéncia

Aplicacdo de Questionario a equipe — 15 a 19 de Verificagdo do Comprometimento da Direcéo

agosto de 2016

Reunido na DSS — 24 de agosto de 2016 Revisdo geral do MEISG

Fonte: Elaborado pela autora

Fazendo-se uma analise de toda a trajetoria da implantacdo do MEISG, pode-se
observar que, como era de se esperar, 0s Modulos 02 e 03 foram 0s que necessitaram da maior
quantidade de reunifes para a sua implantacdo, pois continham as principais novidades das
versdes das normas, ou seja, a identificacdo das partes interessadas e suas necessidades e
expectativas (item 2.2), a determinacdo das questdes externas e internas (item 2.3), a
identificacdo dos riscos e oportunidades (item 2.8) e as ac¢Oes para tratar esses riscos e
oportunidades identificados (item 3.2).

Esperava-se, também, uma maior quantidade de reunifes para a implantacdo dos
itens 2.5 e 2.7, afinal precisavam ser incorporados a matriz de perigos e riscos ja existente 0s
aspectos e impactos ambientais, e esses Ultimos precisavam ser avaliados para se identificar
o0s aspectos significativos. Contudo, o engenheiro ambiental da DEAG néo teve condi¢cbes de
concluir a matriz de perigos e aspectos, riscos e impactos, pois, por muitas vezes, foi
impedido de participar das reunides e de desenvolver as tarefas determinadas nas mesmas.
Isso se deveu ao fato de néo se ter conseguido o real envolvimento das areas ambientais da
Chesf (DEAG, DMA) com o trabalho, jA que se tratava de uma inciativa pontual de
implantacdo de Sistema de Gestdo Ambiental e que ndo contava ainda com o envolvimento da
Alta Direcdo. Diante dessa situagdo, os itens 2.5 e 2.7 ndo foram concluidos em sua
totalidade, e exatamente por isso, houve menos reuniGes dedicadas a esses itens do que o
esperado.

No tocante ao item 2.6, ja4 se esperava, como de fato aconteceu, ndo haver a
necessidade de dedicacdo de muitas reunides a0 mesmo, pois ja existe uma empresa
contratada para o levantamento de requisitos legais, e o contrato contempla, inclusive a

dimensdo ambiental.
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Tinha-se, também, a expectativa de que os Modulos 04, 05 e 06 e os elementos
Comunicacdo, Conscientizacdo e Recursos necessitassem de menos reunides para sua
implantacdo, como ocorreu, uma vez que ja existem sistematicas para muitos dos seus
elementos, e elas foram apenas revisadas e adaptadas para atender exigéncias novas das
normas, bem como melhoradas para promover a sua integragéo.

Para a verificagdo do Comprometimento da Direcédo, atribuiu-se uma semana a
essa atividade, pois se aplicou uma pesquisa escrita aos integrantes da equipe.

Finalmente, pode-se concluir a validacdo da aplicabilidade do MEISG
destacando-se que, a partir da sua préatica nos sistemas de gestdo da UHE de Xingd, foram
incorporadas melhorias e atribuida uma flexibilidade ao mesmo.

Quanto as melhorias, elas foram as seguintes:

a)  Os elementos “comunicagdo”, “conscientizacdo” e “recursos” deixaram de figurar
como pilares do MEISG, ou seja, componentes apenas do Mddulo 04, e passaram
a permear todos os médulos do modelo, dada a necessidade de sua onipresenca
nos Mesmos;

b) O Comprometimento da Alta Direcdo deixou de figurar como Mddulo e passou a
compor 0 modelo como um elemento a parte, intrinseco ao sistema, e que €
responsavel pela estabilidade da estrutura do mesmo, sendo, por isso alocado em
sua fundacdo;

c) Os itens 4.1.5 e 4.1.6 do Modulo 04 foram fundidos e passaram a contemplar
todos os requisitos relacionados ao planejamento, operacdo e controle dos
processos, tendo em vista que se constatou que eles sdo trabalhados
concomitantemente.

Com a incorporagéo de tais melhorias, 0 MEISG aplicado para as normas ISO
9001:2015, 1SO 14001:2015 e o draft ISO/DIS 45001:2016 passou a assumir a conformacao
apresentada na Ilustragéo 17.

Finalmente, quanto a flexibilidade que necessitou ser atribuida, essa correspondeu
ao fato de que, no Modulo 02, ndo é imprescindivel a conclusdo da matriz de perigos/
aspectos e riscos/ impactos (itens 2.5, 2.6 e 2.7) para poder se elaborar uma politica que reflita
0S riscos e aspectos significativos da organizacdo, desde que as analises e discussoes
efetuadas nos primeiros itens (2.2 Partes interessadas e 2.3 Questfes externas e internas)
ocorram em uma extensdo tal que ja promova a conscientiza¢do da equipe sobre os riscos de

SST e aspectos ambientais significativos.
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llustragdo 17 — MEISG aplicado para as normas 1SO 9001:2015, 1SO 14001:2015 e o draft 1SO 45001:2016 com as
melhorias advindas de sua aplicacdo préatica incorporadas
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6 CONCLUSOES

Esse trabalho concebeu o “MEISG - Modelo para Integracdo de Sistemas de
Gestdo”, um modelo teodrico que foi aplicado para integrar sistemas de gestdo baseados nas
normas 1SO 9001:2015, I1SO 14001:2015 e no draft ISO/DIS 45001:2016. Essencialmente
fundamentado em revisdo bibliografica, norteado por diretrizes elaboradas a partir do estudo
dessa bibliografia e beneficiado pela experiéncia profissional da autora adquirida em mais de
15 anos de atuacdo na area de implantacdo e manutencao de sistemas de gestdo, o MEISG
idealiza o sistema como uma estrutura constituida pelos requisitos das normas de referéncia
que o compdem, dispostos em seis modulos.

Uma vez que os seis modulos incorporam todos os elementos comuns dos
sistemas, sdo capazes de absorver requisitos de quaisquer sistemas de gestdo, aplicam-se a
todos os tipos de organizacbes, sao compativeis com a abordagem de processos e com 0
PDCA e seguem uma técnica para implementar, avaliar, manter e melhorar o SGI, o MEISG
satisfez a primeira condicdo de atender aos critérios cruciais de Jonker e Karapetrovic (2004),
entdo citados no item 1.

Para a validacdo da concepcdo de suas ideias, utilizou-se o método Delphi, tendo
sido realizadas, ao todo, trés rodadas com seis especialistas, que ndo resultaram em alteracGes
na configuracdo da estrutura do modelo, mas apenas melhorias em alguns pontos do seu texto
explicativo.

Para a validacdo de sua aplicabilidade, o MEISG foi trabalhado na integracdo dos
sistemas de gestdo da UHE de Xing6. Os trabalhos tiveram inicio no dia 23 de outubro de
2015 e findaram em 24 de agosto de 2016, totalizando dez meses. Foram feitas 38 reunides na
sede da Chesf, especificamente na DSS, tendo havido, em sete delas, participacdo dos
representantes dos sistemas de gestdo da UHE de Xingd la residentes, através de
videoconferéncia, e a autora esteve presente em duas das cinco viagens que a equipe fez a
Xingo.

Durante a sua aplicacdo pratica, a autora percebeu que foi extremamente didatica
a ideia da divisdo do modelo em maodulos, pois a equipe, ao caminhar através dos médulos,
trabalhando, em cada um, os requisitos e elementos das trés normas estudadas e, ainda,
seguindo uma sequéncia, passou a ter um melhor entendimento dos requisitos e adquiriu
familiaridade com os mesmos. A didatica do MEISG também foi essencial para a equipe

conseguir se transportar de uma visdo mais pontual, restrita & norma OHSAS 18001:2007,
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para a visdo ampla que contemplou as trés normas (ISO 9001, ISO 14001 e a ISO 45001) de
forma integrada. Além disso, em todas as reunides realizadas, a interagdo com os participantes
foi forte, e as discussbes foram sempre em via dupla, o que facilitou ainda mais a
compreensdo. Sendo assim, tem-se a convic¢do de que o MEISG cumpriu 0 seu objetivo de
promover a efetiva familiaridade da equipe com os requisitos das normas de referéncia
utilizadas, no caso a 1SO 9001:2015, 1SO 14001:2015 e o draft ISO/DIS 45001:2016.

Outro ponto destacavel é que a equipe, guiada pelo modelo e com os produtos ja
gerados pelo trabalho (politica integrada, o contexto da usina, ou seja, partes interessadas,
questdes externas e internas, 0s riscos e oportunidades, indicadores propostos e a revisdo e
proposicdo de novos procedimentos e documentos), certamente conseguira implementar o
SGI da UHE de Xingd; some-se a isso o fato dela ser completamente comprometida com
todos os projetos da usina. Ressalta-se, entretanto, que essa implementacdo dependerd,
também e principalmente, do comprometimento da Alta Direcdo e 0 consequente provimento
dos recursos humanos, materiais e financeiros que forem necessarios e, diante da situacéo de
dificuldade financeira que a Chesf, como qualquer outra organizagdo, encontra-se atualmente,
é possivel que os recursos ndo possam ser viabilizados no prazo requerido e, assim, a
implementacdo do SGI podera ndo iniciar em fevereiro de 2017, como se deseja.

Como resultados da aplicacdo pratica do MEISG, contemplando-se o0s ja
alcancados e os esperados, podem ser citados, entéo:

o O Capitulo 05 e Apéndices dessa tese, que descrevem, detalhadamente, todo o
processo da aplicacdo do modelo para promover a integracdo dos sistemas de
gestdo e 0s novos documentos que estdo sendo propostos para atender as
novidades das normas e para substituir documentos utilizados atualmente;

o Um relatorio, que esta em elaboracdo para ser apresentado e entregue a Alta
Direcéo, ao final do ano de 2016, contemplando a motivacao para a integracdo dos
sistemas de gestdo, onde séo ressaltadas vantagens, do ponto de vista documental,
operacional e financeiro, e a descricdo do processo de aplicagdo do MEISG, com
base no Capitulo 05 e Apéndices dessa tese. Pretende-se, através desse relatorio,
fomentar o efetivo envolvimento da Alta Direcdo com a implementacdo do SGI na
UHE de Xingo, esperada para ser realizada a partir do ano de 2017, tomando
como referéncia todo o material produzido nesse ano de 2016. Também se
intenciona que esse trabalho sirva como projeto piloto para as demais usinas da
Chesf;

o A maior familiaridade e efetivo entendimento dos requisitos das normas 1SO
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9001:2015, ISO 14001:2015 e o draft 1ISO/DIS 45001:2016 por parte dos

integrantes da equipe do SGI, que os torna aptos para implementar o SGI da UHE

de Xingo a partir de 2017.

Diante de tais premissas, 0 MEISG assume uma abordagem diferenciada em
relacdo aos demais modelos identificados na literatura, no sentido em que ele contribui néo
apenas para a integracdo dos sistemas de gestdo, mas, principalmente, para o efetivo
entendimento e aprendizado dos contetdos das normas de referéncia trabalhadas.

Esta-se, portanto, diante de uma pesquisa que se pode dizer que cumpriu seus
objetivos pretendidos. Todavia, houve dificuldades no desenvolvimento da mesma, além de
limitagdes, que conduzem a proposicao de sugestdes para futuros trabalhos.

Em termos de dificuldades, sdo merecedoras de destaque:

o Trabalhou-se, na pesquisa, com normas (ISO 9001, ISO 14001 e OHSAS 18001)
que, durante o seu desenvolvimento, estiveram em processo de revisdo; o trabalho
acompanhou, praticamente, todas as fases desse processo, ou seja, CD1, CD2,
DIS, FDIS e a versdo definitiva para a 1ISO 9001 e I1SO 14001, que foram
publicadas em setembro de 2015, bem como a DIS da ISO 45001, que substituira
a OHSAS 18001, e que foi publicada em fevereiro de 2016. A cada lancamento da
versdo de uma fase, o item 2.3.4.1 precisou ser revisado e adaptado;

o Uma vez que a iniciativa para implantacdo do Sistema de Gestdo Ambiental
integrado aos Sistemas de Gestdo da Qualidade e Sistema de Gestédo de Seguranca
e Saude foi muito pontual, pois partiu da UHE de Xingd, e sem o envolvimento da
Alta Direcdo (pretende-se alcanca-lo a partir da apresentacdo do relatorio), ndo
houve suporte suficiente para se conseguir o real envolvimento das areas
ambientais da Chesf (DEAG, DMA) e, assim, 0 engenheiro ambiental da DEAG
foi, muitas vezes, impedido de participar das reunides por nao ser liberado de suas
demandas diarias, o que levou a impossibilidade da conclusdo da matriz de
perigos e aspectos e riscos e impactos, bem como de outros documentos da
dimensdo ambiental,

o O modelo foi aplicado para integrar sistemas de gestdo existentes que possuem
escopos diferentes e sdo coordenados por comités gestores diferentes. Tendo em
vista que a iniciativa para a integracdo partiu do comité gestor do SGSST da UHE
de Xingd, a proposta foi manter o escopo do SGI semelhante ao do SGSST
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existente, que € menos abrangente do que os dos sistemas de gestdo da qualidade,
principalmente o da operacdo, que engloba ndo apenas a instalacdo de Xingd
(geracao de energia), mas também as suas duas subestacdes. Esse fato gerou um
desconforto junto ao coordenador do Sistema de Gestdo da Qualidade da
Operacdo, que alegou que, se a UHE de Xingo6 pretendia implantar um SGI, em
um contexto onde nenhuma outra &rea da Chesf possui SGI, ela poderia fazé-lo,
mas, para isso, deveria sair do escopo do SGQ da operacdo e levar consigo nao
apenas a instalacdo (geracdo), como se pretende abranger no SGI, mas todo o
escopo que € contemplado no SGQ, ou seja, instalacdo e subestacdes. A equipe,
diante desse posicionamento do coordenador, decidiu que, se a Alta Direcdo for
favoravel a implementacdo do SGI, acatard a recomendacdo do mesmo e vai
assumir total responsabilidade pelo sistema da UHE de Xingo;

O fato de se trabalhar com sistemas de gestdo implantados por areas diferentes e
que ndo dialogaram entre si, gerou sistematicas muito diferenciadas, inclusive
para requisitos comuns, e isso dificultou a integracdo de algumas delas, como, por
exemplo, as sisteméticas para tratamento de saidas de processo ndo conformes e

acao corretiva.

No tocante as limitagdes, devem ser ressaltadas:

O fato da aplicacdo pratica do MEISG ter se dado apenas em nivel documental,
devido as dificuldades enfrentadas e j& mencionadas, que ndo permitiu a
apresentacdo de evidéncias de cumprimento de objetivos, metas, indicadores e
acdes, bem como de sistematicas;

O fato de ndo se ter conseguido o efetivo envolvimento das areas ambientais da
Chesf (DEAG, DMA), que impossibilitou a conclusdo da matriz de perigos e
aspectos, riscos e impactos, bem como a elaboracdo dos SCPs e dos documentos

operacionais ambientais.

Finalmente, como sugest6es para futuros trabalhos apresentam-se as seguintes:

Fazer o estudo de caso da implementacdo do SGI na UHE de Xingd com base em

todo o material produzido nessa tese;
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Aplicar o MEISG incluindo outros sistemas de gestdo, além da qualidade, meio
ambiente e seguranca e saude, como, por exemplo, o sistema de gestdo da
responsabilidade social, com base na NBR 16001:2012 e o sistema de gestdo de
riscos, com base na 1SO 31000;

Desenvolver um modelo matematico a partir do MEISG.
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4. Contexto da organizacio

4.1 Entendendo a organizagdo e seu contexto

Nao ha.

Requisito novo.

4.2 Entendendo as necessidades e
expectativas das partes interessadas

Nao ha.

Requisito novo.

4.3 Determinando o escopo do sistema de
gestéo da qualidade

O escopo do SGQ, incluindo detalhes e justificativas
para quaisquer exclusdes, é apenas citado no requisito
“4.2.2 Manual da qualidade”, como um dos seus
constituintes.

O escopo passa a ter esse requisito especifico.

4.4 Sistema de gestdo da qualidade e seus
processos

4.1 Requisitos gerais.

Passam a constar novas exigéncias (por exemplo, a organizagdo deve: determinar as
entradas requeridas e as saidas esperadas desses processos; atribuir as
responsabilidades e autoridades para esses processos; abordar os riscos e
oportunidades conforme determinados de acordo com o0s requisitos de 6.1;).

Sdo excluidas as exigéncias e notas explicativas referentes a processos terceirizados
(Notas 2 e 3), que passam a ser tratadas apenas no requisito “8.4 Controle de
processos, produtos e servigos providos externamente”.

5. Lideranca

5.1 Lideranga e comprometimento

5.1.1 Generalidades

5.1 Comprometimento da direc&o.

H4 o acréscimo de exigéncias para que a Alta Dire¢do demonstre a sua lideranca e o
seu comprometimento com o SGQ (por exemplo, ela deve: responsabilizar-se por
prestar contas pela eficacia do sistema de gestdo da qualidade; assegurar que a
politica da qualidade e os objetivos da qualidade sejam sejam compativeis com a
direco estratégica e o contexto da organizacdo; assegurar a integragdo dos
requisitos do sistema de gestéo da qualidade nos processos de negdcio da
organizacgdo; promover o uso da abordagem de processo e da mentalidade de risco;
assegurar que o sistema de gestdo da qualidade alcance seus resultados pretendidos)

5.1.2 Foco no cliente

5.2 Foco no cliente

E acrescentada a exigéncia de que a Alta Diregdo assegure que 0S riscos e
oportunidades que podem afetar a conformidade de produtos e servigos e a
capacidade de elevar a satisfagdo do cliente sejam determinados e abordados.

5.2 Politica
5.2.1 Desenvolvendo a politica da qualidade
5.2.2 Comunicando a politica da qualidade

5.3 Politica da qualidade

E exigido que a politica da qualidade seja apropriada n&o apenas ao prop6sito, mas
também ao contexto da organizagdo e apoie seu direcionamento estratégico;
E acrescentada a exigéncia de que ela esteja disponivel para as partes interessadas.

5.3 Papéis, responsabilidade e autoridades
organizacionais

5.5.1 Responsabilidade e autoridade, 5.5.2
Representante da Diregéo e alinea “b” do 5.4.2
Planejamento do sistema de gestdo da qualidade

N&o se exige mais que a Alta Direcdo indique o Representante da Dire¢do — RD.

6. Planejamento

6.1 AcOes para abordar riscos e oportunidades

Né&o ha.

Requisito novo.

6.2 Objetivos da qualidade e planejamento
para alcancga-los

5.4.1 Objetivos da qualidade

Passa a ser requerido que a organizagdo planeje como alcangar os seus objetivos da
qualidade, determinando o que sera feito, 0s recursos que serdo requeridos, quem
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sera o responsavel, quando eles serdo concluidos e como os resultados serdo
avaliados.

6.3 Planejamento de mudangas

Né&o ha.

Requisito novo.

7 Apoio

7.1 Recursos

7.1.1 Generalidades

6.1 Provisao de recursos

E acrescentada a exigéncia de que, na determinacao e provimento dos recursos
necessarios para o sistema de gestéo da qualidade, a organizagdo considere as
capacidades e restricdes de recursos externos existentes e o que necessita ser obtido
de provedores externos.

7.1.2 Pessoas

N&o ha.

Requisito novo.

7.1.3 Infraestrutura

6.3 Infraestrutura

N&o h4 mudancas significativas.

7.1.4 Ambiente para a operacdo dos
processos

6.4 Ambiente de trabalho

O termo “ambiente de trabalho” é substituido por “ambiente para a operagao dos
processos”’;

No ambiente para operagdo de processos, além de fatores fisicos e ambientais,
passam a ser incluidos fatores sociais e psicoldgicos.

7.1.5 Recursos de monitoramento e medigdo

7.6 Controle de equipamento de monitoramento e
medicao

N&o ha mudangas significativas.

7.1.6 Conhecimento organizacional

Né&o ha.

Requisito novo.

7.2 Competéncia

6.2.1 Generalidades e 6.2.2 Competéncia,
treinamento e conscientizacio

Néo é mais exigida habilidade como um dos elementos de base para a competéncia
das pessoas;

N&o se exige mais que a organiza¢do mantenha registros para cada um dos
elementos de base da competéncia, ou seja, para educagao, treinamento, habilidade
e experiéncia; 0 que se passa a exigir é que ela retenha informacéo documentada
apropriada como evidéncia de competéncia.

7.3 Consciéncia

6.2.2 Competéncia, treinamento e conscientizagio

Ndo ha mudangas significativas.

7.4 Comunicagdo

5.5.3 Comunicacéo interna

Passa-se a exigir que, além de comunicacdes internas, sejam feitas comunicacoes
externas pertinentes para o sistema de gestdo da qualidade, e é a organizagdo que
determinard o que ela ira comunicar, quando ird comunicar, com quem comunicar,
COMO Se comunicara e quem comunicara.

7.5 Informagéo documentada

7.5.1 Generalidades

4.2.1 Generalidades

99 .

N&o sdo mais usados os termos “documentagéo”, “procedimento documentado”,
“documento”, e “registro”; todos eles sdo substituidos pelo termo “informagao
documentada”;

N4o é mais requerido o manual da qualidade;

7.5.2 Criacdo e atualizacéo e 7.5.3 Controle
da informagéo documentada

4.4.5 Controle de documentos e 4.5.4 Controle de
registros

N&o se exige mais o estabelecimento de procedimento documentado;

Fica claro que todas as informagdes documentadas (e aqui se incluem os antigos
documentos e registros) seguirdo as mesmas diretrizes quanto a sua criagdo,
atualizacédo e aprovacdo, além de serem submetidas aos mesmos controles;

N&o se exige mais a identificagcdo das alteragdes ocorridas, quando da revisdo da
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informagéo documentada (antigos documentos e registros);

Néo figura mais a exigéncia de se evitar o uso ndo pretendido de documentos
obsoletos e de se aplicar identificacdo adequada nos casos em que eles forem retidos
por qualquer propésito.

8 Operacéo

8.1 Planejamento e controle operacional

7.1 Planejamento da realizag&o do produto

O requisito se torna mais abrangente, pois trata ndo sé do planejamento,
implementacéo e controle dos processos necessarios para a provisao de produtos e
servigos, mas também dos processos necessarios para a implementacéo das agdes
que devem abordar riscos e oportunidades (requisito 6.1);

E acrescida a exigéncia de que a organizagao controle mudancas planejadas e
analise criticamente as consequéncias de mudangas ndo intencionais, tomando agao
para mitigar quaisquer efeitos adversos, como necessrio.

8.2 Requisitos para produtos e servi¢os

8.2.1 Comunicagéo com os clientes

7.2.3 Comunicacdo com o cliente

Foram acrescentados mais dois assuntos possiveis de serem tratados com os clientes
através do mecanismo de comunicagdo a ser implementado: o tratamento e controle
da propriedade do cliente e requisitos especificos para a¢des de contingéncia.

8.2.2 Determinacéo de requisitos relativos a
produtos e servicos

7.2.1 Determinacéo de requisitos relacionados ao
produto

Na exigéncia de que a organizagdo determine 0s requisitos para os produtos e
servigos a serem oferecidos para os clientes nao figuram mais os “requisitos
especificados pelo cliente, incluindo requisitos para entrega e para atividades de
poés-entrega” e 0s “requisitos nao declarados pelo cliente, mas necessarios para o
uso especificado ou pretendido, onde conhecido”; eles passam a constar no quesito
seguinte;

A exigéncia de que a organizagéo assegure que ela pode atender as demandas para
0s produtos e servicos que ela oferece figura nesse e no quesito seguinte.

8.2.3 Analise critica de requisitos relativos a
produtos e servigos

7.2.2 Analise critica dos requisitos relacionados ao
produto

Passam a ser especificados os itens que a organizagdo deve incluir na analise critica
dos requisitos de produtos e servigos: os requisitos especificados pelo cliente,
incluindo os requisitos para atividades de entrega e pos-entrega; 0s requisitos nao
declarados pelo cliente, mas necessarios para 0 uso especificado ou intencional,
quando conhecido; os requisitos especificados pela organizacdo; os requisitos
estatutarios e regulatorios aplicaveis a produtos e servicos e 0s requisitos de
contrato ou ordem diferentes daqueles previamente expressos;

Permanece a exigéncia de que a organizacéo retenha informacdo documentada

sobre os resultados da analise critica, mas a outra informacéo que precisa constar
nessa informacéo documentada néo sdo as acoes resultantes da anélise, mas
quaisquer novos requisitos para os produtos e servigos;

A exigéncia de que, quando 0s requisitos para produtos e servicos forem alterados, a
organizacdo deve assegurar que a informagcdo documentada pertinente seja alterada
€ que as pessoas pertinentes sejam conscientizadas das altera¢fes, passa a figurar
COMO NOVO requisito, ou seja, o0 8.2.4 Mudangas nos requisitos para produtos e
Servigos.
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8.2.4 Mudancas nos requisitos para produtos
€ Servicos

Ultimo paragrafo do requisito7.2.2 Analise critica
dos requisitos relacionados ao produto (antes da
nota explicativa sobre vendas pela internet)

N&o h& mudangas significativas.

8.3 Projeto e desenvolvimento de produtos e servigos

8.3.1 Generalidades

Né&o ha.

Requisito novo.

8.3.2 Planejamento de projeto e
desenvolvimento

7.3.1 Planejamento de projeto e desenvolvimento

Passam a constar novos elementos para o planejamento de projeto e
desenvolvimento.

8.3.3 Entradas de projeto e desenvolvimento

7.3.2 Entradas de projeto e desenvolvimento

Séo acrescidas novas entradas de projeto: normas ou codigos de prética que a
organizacao tenha se comprometido a implementar e as consequéncias potenciais de
falhas devidas a natureza de produtos e servigos;

8.3.4 Controles de projeto e desenvolvimento

7.3.4 Andlise critica de projeto e desenvolvimento,
7.3.5 Verificagdo de projeto e desenvolvimento e
7.3.6 Validagdo de projeto e desenvolvimento.

Passa a figurar a nota explicativa sobre os propdsitos distintos das analises criticas,
verificagdes e validagdes, antes presente no requisito das entradas de projeto e
desenvolvimento.

8.3.5 Saidas de projeto e desenvolvimento

7.3.3 Saidas de projeto e desenvolvimento

E excluida a exigéncia de que as saidas de projeto sejam aprovadas antes de serem
liberadas;

E acrescida a exigéncia de que as saidas de projeto e desenvolvimento incluam ou
referenciem requisitos de monitoramento e medicéo;

Passa a ser exigido que a organizagdo retenha informacdo documentada sobre as
saidas de projeto e desenvolvimento.

8.3.6 Mudancgas de projeto e desenvolvimento

7.3.7 Controle de alteracdes de projeto e
desenvolvimento

Néo é mais exigido que as mudancas de projeto e desenvolvimento sejam validadas
e aprovadas antes de sua implementacéo;

Passa a ser exigida a retencdo de informacéo documentada sobre a autorizacdo das
mudangas.

8.4 Controle de processos, produtos e servicos providos externamente

8.4.1 Generalidades

7.4.1 Processo de aquisicao

Nao se fala mais apenas em “produto” adquirido, mas em “processos, produtos e
servicos” providos externamente;

E exigido que a organizacdo determine e aplique critérios ndo apenas para a selegéo,
avaliagdo e reavaliacdo de fornecedores externos, mas também para monitoramento
de desempenho dos mesmaos;

E exigido que a organizago retenha informagao documentada néo apenas dos
resultados das avaliagdes dos provedores externos e das agdes resultantes dessas
avaliagBes, mas também dos resultados da selecéo e do monitoramento de
desempenho dos mesmos.

8.4.2 Tipo e extensdo do controle

1° paragrafo do requisito 7.4.1 Processo de
aquisicao e 1° paragrafo do requisito 7.4.3
Verificacéo do produto adquirido

Esse requisito, de contedo novo em quase sua totalidade, trata, de forma enfatica,
dos controles que a organizacdo deve aplicar aos provedores externos. Esses
controles englobam: assegurar que 0s processos providos externamente sejam
controlados pelo seu sistema de gestdo da qualidade; definir os controles que ela
pretende aplicar a um provedor externo, bem como os que pretende aplicar as saidas
resultantes; levar em consideracdo o impacto potencial dos processos, produtos e
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servigos providos externamente sobre a capacidade da organizacdo de atender
consistentemente aos requisitos do cliente e aos requisitos estatutarios e
regulatérios, bem como a eficacia dos controles aplicados pelo provedor externo;
determinar a verificacdo ou outra atividade necessaria para assegurar que 0S
processos, produtos e servicos providos externamente atendam a requisitos;

Usa-se o termo verificacdo em lugar de inspecéo.

8.4.3 Informacéo para provedores externos

7.4.2 Informag0es de aquisicao e 2° paragrafo do
requisito 7.4.3 Verificagdo do produto adquirido

Sdo acrescidas as seguintes informagdes a serem comunicadas aos provedores
externos: 0s requisitos para 0s processos a serem providos; 0s requisitos para as
interagOes do provedor externo com a organizagao; os requisitos para controle e
monitoramento do desempenho do provedor externo a ser aplicado pela
organizagao.

8.5 Producdo e provisdo de servico

8.5.1 Controle de producéo e de provisao do
Servico

7.5.1 Controle de producéo e prestacdo de servico e
7.5.2 Validag&o dos processos de produgéo e
prestacao de servico

S&o acrescidas as seguintes condigdes controladas: a designacdo de pessoas
competentes, incluindo qualquer qualificagdo requerida e a implementacéo de agdes
para prevenir erro humano;

O requisito 7.5.2 Validacdo dos processos de produgéo e prestacdo de servigo
passa a ser absorvido por esse requisito (item “f” desse requisito), mas as
informacg0es sobre as providéncias a serem estabelecidas pela organizagdo para o
processo de validagdo sdo excluidas.

8.5.2 Identificacdo e rastreabilidade

7.5.3 Identificacdo e rastreabilidade

O termo “produto” € substituido por “saidas”;
E excluida a nota sobre a gestdo de configuracdo como meio pelo qual a
identificacdo e a rastreabilidade sdo mantidas.

8.5.3 Propriedade pertencente a clientes e
provedores externos

7.5.4 Propriedade do cliente

E acrescentada a propriedade pertencente a provedores externos;
Na nota existente, sdo acrescentadas como propriedades do cliente ou provedor
externo: material, componentes, ferramentas e equipamento e instalagdes do cliente.

8.5.4 Preservagdo

7.5.5 Preservagéo do produto

S&o incluidos, na preservacao, o controle de contaminagdo e a transmissao ou
transporte.

8.5.5 Atividades de p6s-entrega

Nota explicativa existente no requisito 7.2.1
Determinacéo de requisitos relacionados ao produto

Exige-se que a organizagdo atenda aos requisitos para atividades de pos-entrega
associadas aos produtos e servigos e especifica 0 que a organizagdo deve considerar
para determinar a extensdo dessas atividades.

8.5.6 Controle de mudancas

N&o ha.

Requisito novo.

8.6 Liberacdo de produtos e servi¢os

8.2.4 Monitoramento e medic¢&o de produto

N&o h4 mudancas significativas.

8.7 Controle de saidas ndo conformes

8.3 Controle de produto ndo conforme

Né&o é mais exigido o estabelecimento de um procedimento documentado para as
saidas ndo conformes;

A informacdo documentada retida pela organizagdo deve conter, além da ndo
conformidade e das a¢Bes tomadas, incluindo concessdes obtidas, a identificacdo da
autoridade que decidiu a acao.

9. Avaliacdo de desempenho

9.1 Monitoramento, medicao, analise e avaliacdo

9.1.1 Generalidades |

8.1 Generalidades

| E atribuida & organizagéo a autonomia para determinar o que deve ser monitorado e
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medido, quais os métodos de monitoramento e medigdo que devem ser utilizados,
quando o monitoramento e medicéo devem ser efetuados e quando os seus
resultados devem ser analisados para se avaliar o desempenho e a eficacia do
sistema de gestdo da qualidade;

Passa a ser exigida informag&o documentada como evidéncia dos resultados do
monitoramento e medi¢do.

9.1.2 Satisfacdo do cliente

8.2.1 Satisfacao do cliente

A organizagdo ndo deve mais monitorar a percepcdo do cliente sobre o atendimento
ou ndo dos seus requisitos, mas a sua percep¢do do grau no qual eles foram
atendidos;

Sdo acrescidos mais alguns exemplos de monitorar as percepcdes do cliente, como,
por exemplo, reunides com clientes e analise de participagdo de mercado.

9.1.3 Anélise e avaliacdo

8.4 Analise de dados

Dois novos elementos passam a ser avaliados nas analises: se o planejamento foi
implementado eficazmente e a eficicia das a¢cGes tomadas para abordar riscos e
oportunidades.

9.2 Auditoria interna

8.2.2 Auditoria interna

N&o se exige mais o estabelecimento de um procedimento documentado para
auditorias internas;

O programa de auditoria deve levar em consideracéo, além da importancia dos
processos concernentes e dos resultados de auditorias anteriores, as mudancas que
afetam a organizagéo.

9.3 Analise critica

5.6 Analise critica pela direcéo

Acrescenta-se a finalidade da analise critica assegurar o alinhamento com o
direcionamento estratégico da organizagao;

Passa a ser exigido que sejam analisadas , na oportunidade da analise critica,
mudancas nas questdes externas e internas e a eficacia das acdes tomadas para
abordar riscos e oportunidades.

10. Melhoria

10.1 Generalidades

N&o ha.

Requisito novo.

10.2 N&o conformidade e acéo corretiva

8.5.2 Acdo corretiva

N&o se exige mais o estabelecimento de um procedimento documentado;

Ficou muito claro que a tomada da ac¢éo para eliminar as causas da ndo
conformidade tem como finalidade ndo apenas evitar a sua repeti¢cdo, mas também
impedir que ela ocorra em qualquer outro lugar, devendo ser, portanto, uma agao
abrangente e ndo pontual;

Foi adicionada a informagdo de que, ao ocorrer uma ndo conformidade, a
organizagao deve atualizar riscos e oportunidades determinados.

10.3 Melhoria continua

8.5.1 Melhoria continua

Né&o foram observadas mudancas significativas.

Fonte: Elaborada pela autora
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4. Contexto da organizacio

4.1 Entendendo a organizagdo e seu contexto

Nao ha.

Requisito novo.

4.2 Entendendo as necessidades e expectativas
de partes interessadas

Nao ha.

Requisito novo.

4.3 Determinando o escopo do sistema de
gestdo ambiental

No item 4.1 Requisitos gerais menciona-se que a
organizacéao deve definir e documentar o escopo do
seu sistema de gestdo ambiental.

O escopo passa a ter esse requisito especifico.

4.4 Sistema de gestdo ambiental

4.1 Requisitos gerais.

Passa a ser requerido que a organizacdo inclua os processos necessarios e suas
interagBes no estabelecimento, implementagdo, manutencéo e melhoria continua
do sistema de gestdo ambiental;

E incluida a exigéncia de que a organizag&o considere os conhecimentos
adquiridos em 4.1 e 4.2 ao estabelecer e manter o sistema de gestdo ambiental.

5. Lideranca

5.1 Lideranga e comprometimento

Né&o ha.

Requisito novo.

5.2 Politica ambiental

4.2 Politica ambiental

O termo “alta administragdo” é substituido pelo termo “alta dire¢ado”;

Passa-se a exigir que a politica seja apropriada ao prop6sito e ao contexto da
organizagao, estando a natureza, escala e impactos ambientais de suas atividades,
produtos e servicos inseridos nesse proposito e nesse contexto;

Amplia-se a exigéncia e passa-se a requerer que a politica inclua um
comprometimento com a prote¢do do meio ambiente, estando a prevencéo da
polui¢do incluida nessa prote¢éo;

N4&o é mais exigido o estabelecimento de metas ambientais.

5.3 Papéis, responsabilidades e autoridades
organizacionais

4.4.1 Recursos, funges, responsabilidades e
autoridades;

N&o é mais exigida a figura do representante(s) especifico(s) da administracéo.

6. Planejamento

6.1 Acdes para abordar riscos e oportunidades

6.1.1 Generalidades

N&o ha.

Requisito novo.

6.1.2 Aspectos ambientais

4.3.1 Aspectos ambientais

N&o se exige mais o estabelecimento, implementacdo e manutencéao de
procedimento(s);

E acrescentada a exigéncia de que a organizaco, ao identificar os aspectos
ambientais de suas atividades, produtos e servicos e os impactos ambientais
associados, leve em consideracdo uma perspectiva de ciclo de vida;

E acrescentada informac#o de que os aspectos ambientais significativos podem
resultar em riscos e oportunidades associados tanto com os impactos ambientais
adversos (ameagas) como com 0s impactos ambientais benéficos
(oportunidades).

6.1.3 Requisitos legais e outros requisitos

4.3.2 Requisitos legais e outros

Né&o se exige mais o estabelecimento, implementacédo e manutencéao de
procedimento(s);

E acrescentada informac#o de que requisitos legais e outros requisitos podem
resultar em riscos e oportunidades para a organizagao.
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6.1.4 Planejamento de acOes |

Nao ha.

Requisito novo.

6.2 Objetivos ambientais e planejamento para alcanca-los

6.2.1 Objetivos ambientais

4.3.3 Objetivos, metas e programa(s)

Ao estabelecer os objetivos ambientais, a organizacdo deve considerar, além dos

seus aspectos ambientais significativos e seus requisitos legais e outros requisitos
associados, 0s seus riscos e oportunidades;

Passa-se a exigir que os objetivos ambientais sejam monitorados, comunicados e

atualizados.

6.2.2 Acgdes planejadas para alcancar os
objetivos ambientais

4.3.3 Objetivos, metas e programa(s)

Exige-se que a organizagdo planeje como ira alcangar seus objetivos ambientais
e, esse planejamento, além de determinar o que sera feito (antigos programas), 0s
recursos necessarios (meios), 0s responsaveis e quando ele sera completado
(prazo), ela deve, também, determinar como os resultados serdo avaliados e
como as agdes planejadas poderdo ser integradas aos processos de negdcio da
organizagao.

7 Suporte

7.1 Recursos

4.4.1 Recursos, funcdes, responsabilidades e
autoridades

Né&o ha mudangas significativas.

7.2 Competéncia

4.4.2 Competéncia, treinamento e conscientizagao

Os requisitos referentes a conscientiza¢do das pessoas sdo extraidos desse
requisito e passam a ser abordados em um requisito especifico, 0 7.3
Conscientizagao;

N&o se exige mais que a organiza¢do mantenha registros para cada um dos
elementos de base da competéncia, ou seja, para educagéo, treinamento ou
experiéncia; 0 que se passa a exigir é que ela retenha informacdo documentada
apropriada como evidéncia da competéncia.

7.3 Conscientizacao

4.4.2 Competéncia, treinamento e conscientizagao

N&o se exige mais o estabelecimento, implementagdo e manutencao de
procedimento(s) para promover a conscientizacdo das pessoas.

7.4 Comunicacao

7.4.1 Generalidades

Né&o ha.

Requisito novo.

7.4.2 Comunicagdo interna

4.4.3 Comunicacao

Néo é mais exigido o estabelecimento, implementacdo e manutengao de
procedimento(s) para comunicagdo interna;

E requerido que a comunicagéo interna inclua, também, mudancas no sistema de
gestéo ambiental como apropriado.

7.4.3 Comunicagdo externa

4.4.3 Comunicacao

Passa-se a requerer que a organizagdo comunique externamente as informagdes
pertinentes para o seu sistema de gestdo ambiental, como estabelecido pelo seu
processo de comunicagdo, no requisito 7.4.1 Generalidades, e como requerido
pelos seus requisitos legais e outros requisitos.

7.5 Informagdo documentada

7.5.1 Generalidades

4.4.4 Documentacao

N&o s8o mais usados os termos “documentos” e “registros”; eles sdo substituidos
por “informacdo documentada”.

7.5.2 Criacéo e atualizaco e 7.5.3 Controle da
informacdo documentada

4.4.5 Controle de documentos e 4.5.4 Controle de
registros

N&o se exige mais o estabelecimento, implementacédo e manutencéao de
procedimento(s) para controle de documentos e registros;
Fica claro que todas as informagdes documentadas (e aqui se incluem os antigos
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documentos e registros) seguirdo as mesmas diretrizes quanto a sua criagéo,
atualizacédo e aprovacdo, além de serem submetidas aos mesmos controles;

N&o se requer mais a identificagdo das alteracdes ocorridas, quando da reviséo da
informacéo documentada (antigos documentos e registros);

N4o se fala mais sobre a prevencdo da utilizacdo ndo intencional de documentos
obsoletos e nem se exige a identificacdo daqueles que precisarem ficar retidos
para quaisquer fins.

8 Operacdo

8.1 Planejamento e controle operacional

4.4.6 Controle operacional

A organizagdo se transporta da visdo pontual de operagdes para a viséo holistica
de processos;

Passa a figurar explicagdo sobre os tipos de controles a serem aplicados aos
processos e como eles podem ser implementados;

Passa a constar a exigéncia de que a organizagdo controle mudancas planejadas e
analise criticamente as consequéncias de mudangas nao intencionais, tomando
acdo para mitigar quaisquer efeitos adversos, como necessario;

Fica muito mais explicita a exigéncia de que a organizacéo controle os processos
terceirizados com relagdo a requisitos ambientais, devendo, inclusive, ser
coerente com a perspectiva de ciclo de vida;

E acrescida a exigéncia de que a organizagdo mantenha informagéo
documentada, na extensdo necessaria, para ter confianca de que o(s) processo(s)
seja(m) realizado(s) conforme planejado(s).

8.2 Preparacdo e resposta a emergéncias

4.4.7 Preparagdo e resposta a emergéncias

N&o se exige mais o estabelecimento, implementagdo e manutencédo de
procedimento(s) para identificar e responder a potenciais situacdes de
emergéncia e potenciais acidentes; 0 que se passa a exigir € que a organizagao
estabeleca, implemente e mantenha 0s processos necessarios para se preparar e
responder a potenciais situagdes de emergéncias;

Passa-se a requerer que a organiza¢do mantenha informacéo documentada, na
extensdo necessaria, para ter confianga de que o(s) processo(s) seja(m)
realizado(s) conforme planejado(s).

9. Avaliacdo de desempenho

9.1 Monitoramento, medi¢do, analise e avaliacdo

9.1.1 Generalidades

4.5.1 Monitoramento e medigéo

N&o se exige mais o estabelecimento, implementagdo e manutencéo de
procedimento(s) para monitorar e medir regularmente as caracteristicas
principais de suas operagdes que possam ter um impacto ambiental significativo;
0 que se passa a exigir € que a organizagdo determine 0 que precisa ser
monitorado e medido, quais 0s métodos de monitoramento e medigdo e os
critérios e indicadores que devem ser utilizados, quando o monitoramento e
medicdo devem ser efetuados e quando os seus resultados devem ser analisados
para se monitorar, medir, analisar e avaliar o seu desempenho ambiental;

Néo é mais exigida a retengéo dos registros de calibracdo ou verificagdo dos
equipamentos de monitoramento e medicao utilizados;

Passa-se a exigir, também, que a organizacdo retenha informagdo documentada
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apropriada como evidéncia do monitoramento, medicéo, analise e avaliacéo.

9.1.2 Avaliacdo dos requisitos legais e outros
requisitos

4.5.2 Avaliacdo do atendimento a requisitos legais e
outros

N&o se exige mais o estabelecimento, implementacdo e manutencdo de
procedimento(s) para avaliar periodicamente o atendimento aos requisitos legais
aplicaveis; o que se exige é que a organizacdo estabele¢a, implemente e
mantenha 0s processos necessarios para executar essa avaliacéo;

Exige-se, explicitamente, que a organizacao determine a frequéncia com que os
requisitos legais e outros requisitos devem ser avaliados.

9.2 Auditoria interna

4.5.5 Auditoria interna

N&o se exige mais o estabelecimento de um procedimento documentado para
auditorias internas;

O programa de auditoria deve levar em consideracéo, além da importancia
ambiental dos processos concernentes e dos resultados de auditorias anteriores,
as mudancas que afetam a organizagao.

9.3 Analise critica pela diregdo

Passa a figurar a exigéncia de que a organizagdo considere, nas analises criticas,
mudancas em questdes externas e internas e nos riscos e oportunidades
identificados;

Passam a figurar como saidas da analise critica oportunidades para melhorar a
integracéo do sistema de gestdo ambiental com outros processos de negocio e
qualquer implicacdo para o direcionamento estratégico da organizacao.

10. Melhoria

10.1 Generalidades

N&o ha

Requisito novo.

10.1 Néo conformidade e agdo corretiva

4.5.3 N&@o-conformidade, acdo corretiva e acio
preventiva

N4o se exige mais o estabelecimento de um procedimento documentado;

Ficou muito claro que a tomada da ac¢éo para eliminar as causas da ndo
conformidade tem como finalidade néo apenas evitar a sua repeti¢do, mas
também impedir que ela ocorra em qualquer outro lugar, devendo ser, portanto,
uma acdo abrangente e ndo pontual.

10.2 Melhoria continua

N&o ha

Requisito novo.

Fonte: Elaborada pela autora
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c4. Contexto da organizacéo

4.1 Entendendo a organizagdo e seu contexto

Nao ha.

Requisito novo.

4.2 Entendendo as necessidades e expectativas
dos trabalhadores e outras partes interessadas

Nao ha.

Requisito novo.

4.3 Determinando o escopo do sistema de
gestéo de seguranca e salide ocupacional

4.1 Requisitos gerais, onde se menciona que a
organizacéao deve definir e documentar o escopo do seu
sistema de gestdo da SST.

O escopo passa a ter esse requisito especifico.

4.4 Sistema de gestdo de seguranca e salde
ocupacional

4.1 Requisitos gerais.

Passa a ser requerido que a organizacao inclua 0s processos necessarios e suas
interacdes no estabelecimento, implementacdo, manutengdo e melhoria continua do
sistema de gestdo de seguranca e salide ocupacional.

5. Lideranca e participacdo dos trabalhadores

5.1 Lideranga e comprometimento

1° e 2° paragrafos do item 4.4.1 Recursos, fungdes,
responsabilidades, prestacdes de contas e autoridades.

A ISO 45001 passa a ter esse requisito especificamente voltado ao
comprometimento da Alta Direcéo;

Passam a constar nove novas exigéncias para a Alta Dire¢do demonstrar o seu
comprometimento com o SGSSO.

5.2 Politica de seguranga e saude ocupacional

4.2 Politica de SST.

Passa a ser requerido que os trabalhadores de todos os niveis sejam consultados
para o estabelecimento da politica de SSO;

Passa-se a exigir que a politica seja apropriada ao propoésito, ao tamanho e
contexto da organizagao e, também, a natureza dos seus riscos de seguranga e
salide ocupacional e as oportunidades de seguranca e satde ocupacional;

E acrescentada a exigéncia de que a politica inclua um comprometimento com o
controle dos riscos de seguranga e salide ocupacional usando a hierarquia de
controles;

E acrescentada a exigéncia de que a politica inclua um comprometimento com a
participacéo, isto €, com o envolvimento dos trabalhadores e, onde eles existam,
dos representantes dos trabalhadores nos processos de tomada de decisdo no
sistema de gestdo de seguranca e salide ocupacional.

5.3 Fungdes, responsabilidades e autoridades
organizacionais

4.4.1 Recursos, funces, responsabilidades, prestagdes
de contas e autoridades;

Néo é mais exigida a figura do representante(s) da Alta Direcéo.

5.4 Participacéo e consulta

4.4.3.2 Participagdo e consulta.

e Passa-se a exigir que a organizacao: fornegca mecanismos, tempo, treinamento e

recursos necessarios para participacdo; fornegca acesso oportuno a clara,
compreensivel e pertinente informacéo sobre o sistema de gestdo de seguranga e
salde ocupacional e identifique e remova obstaculos ou barreiras a participagao
e minimize aqueles que ndo podem ser removidos;

Passa-se a exigir a participacdo dos trabalhadores ndo gerenciais em novas
situacBes: determinacdo dos mecanismos para sua participagdo e consulta;
identificacdo de necessidades de competéncia, treinamento e avaliacéo de
treinamento; determinagdo da informacao que precisa ser comunicada e como
isso deve ser feito; investigacdo de ndo conformidades e determinagdo das acoes
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corretivas;

o Passa-se a exigir que os trabalhadores sejam consultados, nas seguintes
situagdes, além de quando existirem mudancas que afetem a sua SST:
determinacéo das necessidades e expectativas das partes interessadas; atribuicéo
das funcoes, responsabilidades, prestagdes de contas e autoridades
organizacionais, como aplicavel; determinacdo de como aplicar requisitos legais
e outros requisitos; determinar controles aplicaveis para terceirizacdo, aquisi¢cdes
e contratos; determinar o que precisa ser monitorado, medido e avaliado;
planejar, estabelecer, implementar e manter um programa de auditoria;
estabelecer um processo de melhoria continua.

6. Planejamento

6.1 Acles para abordar riscos e oportunidades

6.1.1 Generalidades

N&o ha.

Requisito novo.

6.1.2 Identificacdo de perigos e avaliacdo de
riscos de seguranca e salde ocupacional
6.1.2.1 Identificagéo de perigos

6.1.2.2 Avaliacéo de riscos de seguranga e
salide ocupacional e outros riscos para o
sistema de gestdo de seguranga e saude
ocupacional

4.3.1 Identificacdo de perigos, avaliacao de riscos e
determinacdo de controles

® Passam a constar novos elementos a serem considerados na identificacdo de
perigos: substancias e as condicdes fisicas do local de trabalho; perigos que
surgem como um resultado do projeto de produto incluindo durante a pesquisa,
desenvolvimento, teste, produgéo, montagem, construgdo, servigo de entrega,
manutencéao ou descarte; como o trabalho € feito atualmente; situagdes de
emergeéncia; trabalhadores em um local que ndo esteja sob o controle direto da
organizacéo; mudancas no conhecimento de, e informages sobre perigos;
incidentes passados internos ou externos a organizagdo, incluindo emergéncias e
suas causas; como o trabalho é organizado e os fatores sociais, incluindo carga
de trabalho, horas de trabalho, lideranga e a cultura na organizacéo;

e Passa a figurar a exigéncia de que a organizacdo estabeleca, implemente e
mantenha processos para identificar e avaliar os riscos relacionados ao
estabelecimento implementag&o, operacdo e manutencéo do sistema de gestéo de
seguranca e saide ocupacional que possam ocorrer das questdes identificadas em
4.1 e das necessidades e expectativas identificadas em 4.2;

e E requerido que a organizagio mantenha informag&o documentada da sua
metodologia e do seu critério para avaliagdo dos riscos de seguranca e satide
ocupacional.

6.1.2.3 Identificacdo de oportunidades de
seguranca e salde ocupacional e outras
oportunidades

Nao ha.

Requisito novo.

6.1.3 Determinagédo de Requisitos legais
aplicaveis e outros requisitos

4.3.2 Requisitos legais e outros

o Na&o se exige mais o estabelecimento, implementacdo e manutencgéo de
procedimento(s), mas de um processo;

e Passa-se a exigir que a organiza¢do mantenha e retenha informacéo
documentada de seus requisitos legais e outros requisitos;

e E acrescentada uma nota explicando que requisitos legais e outros requisitos
podem resultar em riscos e oportunidades para a organizagéo.

6.1.4 Planejamento para tomar agdes

Nao ha.

Requisito novo.
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6.2 Objetivos de seguranca e salide ocupacional e planejamento para alcanga-los

6.2.1 Objetivos de seguranca e salde
ocupacional

4.3.3 Objetivos e programa(s)

e E excluida a exigéncia de que a organizagéo considere suas opgdes tecnoldgicas,
seus requisitos financeiros, operacionais e comerciais, bem como a visdo das
partes interessadas pertinentes ao estabelecer seus objetivos; por outro lado,
passa-se a exigir que ela considere os resultados da avaliagéo dos riscos de
seguranca e salide ocupacional e oportunidades de seguranca e satide
ocupacional e outros riscos e oportunidades, bem como os resultados de
consultas com trabalhadores e, onde eles existirem, representantes dos
trabalhadores;

e E acrescentada a exigéncia de que os objetivos devem ser monitorados,
claramente comunicados e atualizados como apropriado.

6.2.2 Planejamento para atingir os objetivos de
seguranca e satide ocupacional

4.3.3 Objetivos e programa(s)

¢ O termo programa(s) é substituido por planejamento/ planos;

¢ Além de responsabilidades, meio e prazo, exige-se que sejam determinados, no
plano, o que seré feito, os recursos que serdo requeridos, como ele serd medido
através de indicadores (se praticavel) e monitorado, incluindo a frequéncia,
como os resultados serdo avaliados e como as ag¢Oes para alcancar os objetivos
de seguranca e satide ocupacional serdo integradas nos processos de negécio da
organizagao;

e E acrescentada a exigéncia de que a organizagdo mantenha e retenha informacao
documentada dos planos para alcance dos objetivos.

7 Suporte

7.1 Recursos

4.4.1Recursos, funcgdes, responsabilidades, prestacoes
de contas e autoridades;

N&o h& mudangas significativas.

7.2 Competéncia

4.4.2 Competéncia, treinamento e conscientizagao

N&o se exige mais que a organizagdo mantenha registros associados a cada um dos
elementos de base da competéncia, ou seja, para formagédo apropriada, treinamento
ou experiéncia; 0 que se passa a exigir € que ela retenha informagdo documentada
apropriada como evidéncia de competéncia.

7.3 Conscientizagéo

4.4.2 Competéncia, treinamento e conscientizagao

¢ As exigéncias quanto a conscientizacdo das pessoas, antes constantes no
requisito 4.4.2 Competéncia, treinamento e conscientizagao, passam a ter esse
requisito especifico;

o Na&o se requer mais o estabelecimento, implementacdo e manutengéo de
procedimento(s).

7.4 Informacdo e Comunicacao

4.4.3 Comunicacao

e A exigéncia que passa a constar é que a organizagao é quem vai definir quais
informac6es devem ser comunicadas internamente e externamente, como e
quando serdo comunicadas, quem as comunicara e para quem serdo comunicadas
(internamente, entre os varios niveis e fungdes da organizagdo; com contratantes
e visitantes no local de trabalho; com outras partes interessadas ou externas);

e Ndo é mais exigido o estabelecimento, implementagdo e manutencéo de
procedimento(s) para comunicagéo;

e Passam a constar as seguintes exigéncias: Que a organizacao defina os objetivos
a serem alcancados com a comunicagao e avalie se 0s objetivos foram atendidos;

[
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Que a organizacéo leve em conta aspectos como linguagem, cultura,
alfabetizacdo e deficiéncia ao considerar suas necessidades de comunicagéo.

7.5 Informacdo documentada

7.5.1 Generalidades

4.4.4 Documentacao

E extraida a exigéncia de que a documentagio do sistema de gestdo de seguranca
e salde inclua a descrigéo dos principais elementos do sistema e sua interacéo e
referéncia aos documentos associados;

Nao séo mais usados os termos “documentos” e “registros”; eles sdo substituidos
por “informacdo documentada”.

7.5.2 Criacéo e atualizagdo e 7.5.3 Controle da
informagéo documentada

4.4,5 Controle de documentos e 4.5.4 Controle de
registros

N&o se exige mais o estabelecimento, implementagdo e manutencéo de
procedimento(s) para controle de documentos e registros;

Fica claro que todas as informagfes documentadas (e aqui se incluem os antigos
documentos e registros) seguirdo as mesmas diretrizes quanto a sua criagéo,
atualizacéo e aprovagdo, além de serem submetidas aos mesmos controles;

N&o se requer mais a identificagdo das alteragdes ocorridas, quando da revisao
da informagdo documentada (antigos documentos e registros);

Né&o se fala mais sobre a prevencédo da utilizagdo ndo intencional de documentos
obsoletos e nem se exige a identificagdo daqueles que precisarem ficar retidos
para quaisquer fins.

8 Operagéo

8.1 Planejamento e controle operacional
8.1.1 Generalidades

4.4.6 Controle operacional

A organizagdo vai se transportar da visdo pontual de operagdes e atividades para
a visdo holistica de processos;

As exigéncias no tocante a controles referentes a produtos, servicos e
equipamentos adquiridos, bem como controles referentes a terceirizados e outros
visitantes no local de trabalho passam a constar em requisitos novos e de
contedos muito mais amplos (requisitos 8.3 Terceirizacdo, 8.4 Aquisicdo e 8.5
Contratados).

8.1.2 Hierarquia de controles

Antepenultimo paragrafo do requisito 4.3.1
Identificacdo de perigos, avaliacdo de riscos e
determinacdo de controles

N&o h& mudangas significativas.

8.2 Gestdo de mudancas

4° paragrafo do requisito 4.3.1 Identificacdo de
perigos, avaliacdo de riscos e determinacgéo de
controles

o Sdo especificados exemplos de mudancas planejadas que impactam o

desempenho de seguranca e satide ocupacional (novos produtos, processos ou
servi¢os, mudangas nos processos, procedimentos e equipamentos de trabalho ou
estrutura organizacional, mudangas nos requisitos legais aplicaveis e outros
requisitos, mudancas no conhecimento ou informagdes sobre perigos e riscos de
seguranca e satde ocupacional relacionados, desenvolvimentos em
conhecimento e tecnologia);

Passam a constar as seguintes exigéncias: a organizacdo deve analisar
criticamente as consequéncias de mudancas ndo intencionais e tomar agdo para
mitigar quaisquer efeitos adversos; a organizagdo deve controlar mudancgas
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temporérias e permanentes para promover oportunidades de seguranga e saude
ocupacional e para assegurar que elas ndo tenham um impacto adverso no
desempenho de seguranca e salide ocupacional.

8.3 Terceirizagéo

Letra “c” do requisito 4.4.6 Controle operacional

Passa a figurar Nota alertando que o tipo e o grau do controle de um processo
terceirizado sdo parte do sistema de gestdo de seguranca e salide ocupacional, onde
quer que o processo seja realizado no local de trabalho.

8.4 Aquisicéo

Letra “b” do requisito 4.4.6 Controle operacional

N&o ha mudangas significativas.

8.5 Contratados

Né&o ha

Requisito novo.

8.6 Preparacdo e resposta a emergéncias

4.4.7 Preparacdo e resposta a emergéncias

¢ Passa-se a exigir que a organizagdo comunique e providencie informacdes
pertinentes para todos os trabalhadores e todos os niveis da organizagdo dos seus
deveres e responsabilidades com relagdo a situagdes de emergéncia, bem como
para contratados, visitantes, servigos de resposta a emergéncia, autoridades
governamentais e a comunidade local;

¢ Ao planejar as respostas a emergéncias, a organizagéo tem que levar em
consideragdo ndo apenas as necessidades de todas as partes interessadas
pertinentes, mas também suas capacidades;

e Passa a ser exigido que a organiza¢do mantenha e retenha informacéo
documentada do processo e dos planos para responder a potenciais situagdes de
emergéncia.

9. Avaliacdo de desempenho

9.1 Monitoramento, medicéo, analise e
avaliacéo
9.1.1 Generalidades

4.5.1 Monitoramento e medi¢éo do desempenho

o Na&o se exige mais o estabelecimento, implementacdo e manutencdo de
procedimento(s) para monitoramento e medigdo, mas sim de um processo;

e Passa a constar a exigéncia de que a organizacéo determine o que precisa ser
monitorado e medido, o critério através do qual a organizagdo avaliara seu
desempenho de seguranca e salide ocupacional, 0s métodos para monitoramento,
medicdo, analise e avaliacdo para assegurar resultados validos, quando o
monitoramento e medi¢do devem ser realizados e quando os resultados do
monitoramento e medigdo devem ser analisados, avaliados e comunicados;

o N&o é mais exigida a retengdo dos registros das atividades e dos resultados da
calibracdo e manutencéo de equipamentos;

e E acrescida uma Nota explicando que pode haver requisitos legais ou outros
requisitos relativos a calibragdo ou verificacdo de equipamento de
monitoramento e medigdo.

9.1.2 Avaliagdo de conformidade com
requisitos legais e outros requisitos

4.5.2 Avaliacdo do atendimento a requisitos legais e
outros

¢ Nao se exige mais o0 estabelecimento, implementacdo e manutengao de
procedimento(s) para avaliacao de conformidade com requisitos legais aplicaveis
e outros requisitos, mas de um processo;

o Passa a ser expressamente exigido que a organizacdo determine a frequéncia e
método(s) pelos quais a conformidade sera avaliada, tome agdes, se necessario e
mantenha o conhecimento e o entendimento da sua situacdo de conformidade
com requisitos legais e outros requisitos.

00¢
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9.2 Auditoria interna

4.5.5 Auditoria interna

¢ O requisito passa a conter dois subitens: 9.2.1 Objetivos da auditoria interna e
9.2.2 Processo de auditoria interna;

o N&o se exige mais o estabelecimento de procedimento(s) de auditoria para
auditorias internas;

¢ O programa de auditoria interna, ao ser estabelecido, deve levar em
consideracdo, além dos resultados de auditorias anteriores, 0s seguintes
elementos: a importancia dos processos concernentes, mudancas significativas
impactando a organizagao, avaliacdo de desempenho e resultados de melhoria,
riscos e oportunidades.

9.3 Andlise critica pela direcéo

4.6 Andlise critica pela direcao

o Passa a constar como entrada da analise critica “mudancgas nas questdes externas
e internas que sejam pertinentes para o sistema de gestdo de seguranga e saude
ocupacional, incluindo requisitos legais aplicaveis e outros requisitos e 0s riscos
de seguranca e salide ocupacional da organizagdo, riscos e oportunidades de
seguranga e saude ocupacional”;

e Passam a figurar como saidas da analise critica: conclusdes sobre a continua
adequacdo, suficiéncia e eficicia do sistema de gestdo de seguranca e saude
ocupacional; agbes necessarias quando ndo forem alcangados os objetivos.

10. Melhoria

10.1 Nao conformidade e agéo corretiva

4.5.3.1 Investigagdo de incidente e 4.5.3.2 Nao-
conformidade, acdo corretiva e agédo preventiva

¢ Na&o se exige mais o estabelecimento, implementacdo e manutencao de
procedimento(s) para tratar incidentes e ndo conformidade;

¢ Fica muito claro que a tomada da ag¢do para eliminar as causas do incidente ou
da ndo conformidade tem como finalidade ndo apenas evitar a sua reincidéncia,
mas também impedir que eles ocorram em qualquer outro lugar, devendo ser,
portanto, uma agdo abrangente e ndo pontual.

10.2 Melhoria continua

N&o ha

Requisito novo.

Fonte: Elaborada pela autora
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APENDICE D - Questionario para a Validac&o das Ideias da Concep¢io do MEISG —
Modelo Estrutural de Integracédo de Sistemas de Gestao — Primeira Rodada

1) A integragdo entre os sistemas de gestdo estudados esta evidente na configuracdo da
estrutura do modelo.

Concordo |:| Discordo |:|

1.1) Se discorda, justifique suas razdes para tanto e explique o que deveria ser alterado ou
melhorado na configuragdo do modelo para tornar evidente a integragdo entre os sistemas.

2) Os requisitos em cujas esséncias foram identificadas relacbes de correspondéncia e,
portanto, devem ser implementados simultaneamente, estdo totalmente perceptiveis na
configuracdo da estrutura do modelo.

Concordo |:| Discordo |:|

2.1) Se discorda, explique suas razdes para tanto e o que deveria ser alterado ou melhorado na
configuracdo do modelo para assegurar a percepcao desses requisitos.

3) A sequéncia proposta para a implementacdo dos requisitos esta realmente perceptivel na
configuracdo da estrutura do modelo.

Concordo |:| Discordo |:|

3.1) Se discorda, explique suas razdes para tanto e o que deveria ser alterado ou melhorado na
configuracdo da estrutura do modelo para assegurar a percepcao da sequéncia proposta para a
implementacao dos requisitos.

4) Nos préximos 07 subitens (4.1 a 4.7), diga se concorda ou discorda com a alocagdo dos
elementos/ requisitos das normas estudadas através de cada um dos modulos propostos.  Se
discorda, imediatamente abaixo de cada subitem, explique suas razdes para tal e especifique o
que deveria ser alterado na alocacdo feita, ou seja, esclareca se ha requisitos que deveriam ser
excluidos do modulo ou se ha requisitos que deveriam estar contemplados no médulo, mas
ndo estao.



4.1) Mddulo 01:

4.2) Mdbdulo 02:

4.3) Mddulo 03:

4.4) Mdbdulo 04:

4.5) Mdbdulo 05:

4.6) Modulo 06:

4.7) Médulo 07;
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5) Nos préximos 11 subitens (5.1 a 5.11), diga se concorda ou discorda com a proposta de se
implementar simultaneamente os requisitos especificados. Caso discorde, imediatamente
abaixo de cada subitem, explique suas razdes para tal e, se for o caso, defina as alteracdes que

julgar necessarias.



5.1) Requisitos do Modulo 01.

5.2) Requisitos do item 3.2 do Mddulo 03.

5.3) Requisitos do item 4.1.5 do Médulo 04

5.4) Requisitos do item 4.1.6 do Mddulo 04.

5.5) Requisitos do item 4.1.7 do Mddulo 04.

5.6) Requisitos do item 4.1.8 do Mddulo 04.

5.7) Requisitos do item 4.2 do Mddulo 04,

5.8) Requisitos do item 4.5 do Médulo 04.
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5.9) Requisitos do item 6.1 do Modulo 06. Concordo|:| Discordo |:|
5.10) Requisitos do item 6.3 do Modulo 06. Concordo|:| Discordo |:|
5.11) Requisitos do Médulo 07. Concordo|:| Discordo |:|

6) Nos proximos 04 subitens (6.1 a 6.4), diga se concorda ou discorda com a sequéncia de
implementacdo proposta para os elementos/ requisitos de cada um dos médulos especificados.
Se discorda, imediatamente abaixo de cada subitem, explique suas razdes para tal e o0 que
deveria ser alterado na sequéncia proposta ou, se for o caso, defina uma nova sequéncia de
implementacdo para os elementos/ requisitos do médulo.

6.1) Mddulo 02: Concordo|:| Discordo|:|
6.2) Mddulo 03: Concordo|:| Discordo |:|
6.3) Modulo 04: Concordo|:| Discordo |:|

6.4) Mddulo 06: Concordo |:| Discordo |:|
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7) S&o identificaveis oportunidades de melhoria para o MEISG.

Concordo |:| Discordo |:|

7.1) Se concorda, especifique a(s) oportunidade(s) de melhoria identificada(s).

8) O MEISG cumpre realmente o seu objetivo de orientar na integracdo de sistemas de gestao
e proporcionar o efetivo entendimento do contetdo das normas utilizadas como referéncia.

Concordo |:| Discordo |:|

8.1) Se discorda, justifique suas razdes e explique o que deveria ser alterado ou melhorado no
MEISG para ele cumprir seu objetivo.

9) Diga sua opinido sobre a adocdo do MEISG em uma organizacdo para orienta-la na
integracdo dos seus sistemas de gestdo e promover o efetivo entendimento do contetdo das
normas; para isso, tome como base a seguinte escala de avaliacao:

1 = Muito importante;
2 = Importante;
3 = Pouco Importante;
4 = Irrelevante.

Opinido: |:|

9.1) Justifique as razdes da sua resposta:



1)

2)

3)

4.1)

4.2)

4.3)

4.4)

4.5)
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APENDICE E - Feedback da Primeira Rodada do Delphi

Todos os especialistas concordaram com a declaragdo de que a integracdo entre 0s
sistemas de gestdo estudados esta evidente na configuracdo da estrutura do modelo.

Um especialista discordou da declaracéo de que o0s requisitos em cujas esséncias foram
identificadas relacGes de correspondéncia e, portanto, devem ser implementados
simultaneamente, estdo totalmente perceptiveis na configuracdo da estrutura do
modelo. Suas justificativas/ sugestdes foram as seguintes:

Especialista 1: “Ficaria mais claro e didatico se o modulo 3 fosse desdobrado da
seguinte forma, pois os aspectos abordados no 3.2 e 3.3 sdo distintos:

3.1 Politica (5.2,5.2 e 4.2)

3.2 Objetivos e Planejamento para alcanga-los ( 6.2, 4.3.3)

3.3 Riscos e Oportunidades e Planejamento para trata-los (6.1.2 / 6.1.5) estdo
relacionados aos ricos identificados no médulo 2 (item 2.8)”;

Um especialista discordou da declaragdo de que a sequéncia proposta para a
implementacdo dos requisitos esta realmente perceptivel na configuracdo da estrutura
do modelo. Sua justificativa foi a seguinte: “Ficaria mais logico se o 4.4 fosse o0 4.1.1
e 0 4.1.1 fosse 0 4.1.2, pois primeiro identificamos a estrutura da documentacéo
do Sistema, posteriormente a sistematica de controle da mesma”.

Todos os especialistas concordaram com a alocacdo dos elementos/ requisitos das
normas estudadas no Modulo 01;

Um especialista discordou da alocacéo dos elementos/ requisitos das normas estudadas
no Modulo 02, e sua justificativa foi a seguinte: “No item 2.5 s6 menciona: ""'uma vez
identificados os aspectos ambientais', ndo fala dos perigos e riscos evidenciados
e, no item 2.6 s6 mensiona: "Uma vez identificados 0s requisitos legais
ambientais'', ndo fala dos requisitos legais relacionados a SST”;

Um especialista discordou da alocacéo dos elementos/ requisitos das normas estudadas
no Maodulo 03, e sua justificativa foi a seguinte: “Ficaria mais claro e didatico se o
mddulo 3 fosse desdobrado da seguinte forma, pois os aspectos abordados no 3.2
e 3.3 sdo distintos:

3.1 Politica (5.2,5.2 e 4.2)

3.2 Objetivos e Planejamento para alcanga-los ( 6.2, 4.3.3)

3.3 Riscos e Oportunidades e Planejamento para trata-los (6.1.2 / 6.1.5) estdo
relacionados aos ricos identificados no médulo 2 (item 2.8)”.

Um especialista discordou da alocacéo dos elementos/ requisitos das normas estudadas
no Mddulo 04, e sua justificativa foi a seguinte: “Ficaria mais légico se o 4.4 fosse o
411 e o 4.1.1 fosse o 4.1.2, pois primeiro identificamos a estrutura da
documentacio do Sistema, posteriormente a sistematica de controle da mesma”.

Todos os especialistas concordaram com a alocacdo dos elementos/ requisitos das
normas estudadas no Médulo 05.



4.6)

4.7)

5.1)

5.2)

5.3)

5.4)

5.5)

5.6)

5.7)

5.8)

5.9)
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Todos os especialistas concordaram com a alocacdo dos elementos/ requisitos das
normas estudadas no Madulo 06.

Todos os especialistas concordaram com a alocagédo dos elementos/ requisitos das
normas estudadas no Maodulo 07.

Todos o0s especialistas concordaram com a proposta de se implementar
simultaneamente os requisitos do Médulo 01.

Um especialista discordou da proposta de se implementar simultaneamente o0s
requisitos do item 3.2 do Moddulo 03. Sua justificativa foi a seguinte: “Ficaria mais
claro e didatico se o modulo 3 fosse desdobrado da seguinte forma, pois 0s
aspectos abordados no 3.2 e 3.3 sdo distintos :

3.1 Politica (5.2,5.2 e 4.2)

3.2 Objetivos e Planejamento para alcanga-los ( 6.2, 4.3.3)

3.3 Riscos e Oportunidades e Planejamento para trata-los (6.1.2 / 6.1.5)

Neste caso 3.1 e 3.2 simultaneamente e 0 3.3 implementa-lo qdo identificados os
riscos no item 2.8 do médulo 2”.

Todos o0s especialistas concordaram com a proposta de se implementar
simultaneamente os requisitos do item 4.1.5 do Médulo 04,

Um especialista discordou da proposta de se implementar simultaneamente 0s
requisitos do item 4.1.6 do Mddulo 04. Sua justificativa foi a seguinte: “Além de
requisitos de qualidade e meio ambiente, deve-se considerar requisitos
relacionados aos perigos e riscos para as pessoas (seguranga do trabalho)”.

Todos o0s especialistas concordaram com a proposta de se implementar
simultaneamente os requisitos do item 4.1.7 do Mddulo 04.

Todos o0s especialistas concordaram com a proposta de se implementar
simultaneamente os requisitos do item 4.1.8 do Modulo 04.

Todos o0s especialistas concordaram com a proposta de se implementar
simultaneamente os requisitos do item 4.2 do Mddulo 04.

Um especialista discordou da proposta de se implementar simultaneamente o0s
requisitos do item 4.5 do Modulo 04. Sua justificativa foi a seguinte: “Algumas
informacdes, especialmente associadas a questdes de risco de seguranca e saude
para o trabalhador, sdo obrigatorias a comunicagdo. Questbes relacionadas a
seguranca do wusuario e ambiental também devem ser comunicadas. A
comunicacdo que a organizagdo pode decidir comunicar estda associada aos
aspectos ambientais”.

Todos o0s especialistas concordaram com a proposta de se implementar
simultaneamente os requisitos do item 6.1 do Mddulo 06.

5.10) Um especialista discordou da proposta de se implementar simultaneamente o0s

requisitos do item 6.3 do Modulo 06. Sua justificativa foi a seguinte: “Além de avaliar
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0 cumprimento de requisitos, a auditoria interna € uma importante ferramenta
para avaliar a efetividade do modelo de gestdo em alcangar os objetivos
estabelecidos e orientar o caminho da melhoria”.

5.11) Todos o0s especialistas concordaram com a proposta de se implementar

6.1)

6.2)

6.3)

6.4)

7)

8)

simultaneamente os requisitos do Mddulo 07.

Um especialista discordou da sequéncia de implementacdo proposta para oS
elementos/ requisitos do Mddulo 02. Sua sugestdo foi a seguinte: “Deveriam ser
implementados os itens na seguinte sequéncia:

-2.3;

-2.2;

- 2.1, onde determinarei os produtos e servi¢os da organizacdo (resultados dos
processos);

- 2.4 ja que, segundo o req.4.3, ao determinar o escopo deve-se considerar os itens
2.3/2.2e2.1;

-25/2.6 /2.7,

-2.8”.

Um especialista discordou da sequéncia de implementacdo proposta para 0S
elementos/ requisitos do Modulo 03. Sua sugestdo foi a seguinte: “Ficaria mais claro
e didatico se 0 moédulo 3 fosse desdobrado da seguinte forma, pois 0s aspectos
abordados no 3.2 e 3.3 sdo distintos :

3.1 Politica (5.2,5.2 e 4.2)

3.2 Objetivos e Planejamento para alcanga-los ( 6.2, 4.3.3)

3.3 Riscos e Oportunidades e Planejamento para trata-los (6.1.2 / 6.1.5)

Neste caso 3.1 e 3.2 simultaneamente e 0 3.3 implementa-lo qdo identificados os
riscos no item 2.8 do médulo 2”.

Um especialista discordou da sequéncia de implementacdo proposta para 0S
elementos/ requisitos do Mddulo 04. Sua sugestdo foi a seguinte: “Ficaria mais logico
se 04.4fosse04.1.1e04.1.1fosse 0 4.1.2, pois primeiro identificamos a estrutura
da documentacdo do Sistema, posteriormente a sistematica de controle da
mesma”.

Todos os especialistas concordaram com a sequéncia de implementacéo proposta para
os elementos/ requisitos do Madulo 06.

Dois especialistas concordaram que sdo identificaveis oportunidades de melhoria, e
eles escreverem o seguinte:

Especialista 1: Nos modulos 2, 3 e 4 quanto as propostas sugeridas nos itens
anteriores;

Especialista 2: Corrigir os itens 2.5 e 2.6.
Um especialista discordou da declaracdo de que o MEISG cumpre realmente o seu

objetivo de orientar na integracdo de sistemas de gestdo e proporcionar o efetivo
entendimento do contetido das normas utilizadas como referéncia. Sua justificativa foi



9)
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a seguinte: “O objetivo do MEISG sera mais efetivo quanto ao alcance de sua
proposta, quando das alteracbes sugeridas, tornando-o mais claro e ldgico,
quanto a abordagem sistémica da implantacio dos macroprocessos do SGI”.

Todos os especialistas julgaram o MEISG “Muito Importante (1)” para orientar a
organizacdo na integracdo dos seus sistemas de gestdo e promover o efetivo
entendimento do contetdo das normas. Suas razdes foram as seguintes:

Especialista 1: Por proporcionar uma sequéncia logica e didatica da integracéo
do SGI, facilitando uma viséo e entendimento mais claro da aplicacdo e
correlagdo dos requisitos das Normas de Referéncia em estudo;

Especialista 2: Traz a equipe de implantacdo uma visédo geral do SGI, além de
ajudar no entendimento, na elaboracdo do cronograma de implantacdo e no
tempo de implementacéo;

Especialista 3: O modelo proposto permite uma rapida compreensdo dos itens
das normas e como eles se relacionam entre si. Desta forma, possibilitando a
permeabilizacdo das etapas de entradas e saidas dos processos de uma
organizacao para a otimizacdo do PDCA do seu sistema;

Especialista 4: Contribui para uma integracdo facil e didatica nas organizacdes,
otimizando os processo e facilitando tanto para o consultor como para o0s
envolvidos, a implementacéo na pratica dos requisitos;

Especialista 5: As organizacfes ainda enfrentam muita dificuldade em organizar
0 modelo de gestéo utilizando as 3 normas referenciadas de forma integrada. Este
modelo orienta para a implementacdo de um modelo Unico de gestdo que, por
acaso, utiliza como referéncia estas normas. Assim, entende-se que este modelo
ird facilitar a implementacgéo dos requisitos de forma mais simples e natural nas
organizacoes.
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APENDICE F - Questionario para a Validacso das ldeias da Concepc¢éo do MEISG —
Modelo Estrutural de Integracéo de Sistemas de Gestao — Segunda Rodada

1) Os requisitos que devem ser implementados simultaneamente estdo totalmente
perceptiveis na configuracdo da estrutura do modelo.

Concordo |:| Discordo |:|

1.1) Se concorda, cite requisitos de cada um dos mddulos que, com base no modelo,
devem ser implementados simultaneamente.

1.2) Se discorda, explique suas razbes para tanto e o que deveria ser alterado ou
melhorado na configuracdo do modelo para assegurar a percepgao desses requisitos.

2) A sequéncia proposta para a implementacao dos requisitos esta realmente perceptivel
na configuragdo da estrutura do modelo.

Concordo |:| Discordo |:|

2.1) Se concorda, diga a sequéncia proposta para a implementacdo dos requisitos de,
pelo menos, dois Modulos.

2.2) Se discorda, explique suas razbes para tanto e 0 que deveria ser alterado ou
melhorado na configuracdo da estrutura do modelo para assegurar a percepcdo da
sequéncia proposta para a implementacéo dos requisitos.

3) Em cada um dos trés subitens seguintes (3.1, 3.2 e 3.3), sdo apresentadas duas
proposicdes; a primeira corresponde ao que é estabelecido no MEISG, e a segunda
equivale a opinido de um dos especialistas. Analise as duas proposi¢es, em cada
subitem, e, em seguida, assinale com qual das duas vocé concorda, justificando a sua
escolha.
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3.1) Proposicdo 01 (estabelecido no MEISG): “Os elementos/ requisitos do Mddulo 02
devem ser implementados na seguinte sequéncia, devidamente justificada na descricdo do
modelo fornecida no texto em anexo:

2.1 Processos;

2.2 Partes interessadas;

2.3 Questdes externas e internas;

2.4 Escopo;

2.5 Aspectos e impactos ambientais e perigos e riscos de SST;
2.6 Requisitos legais ambientais e de SST;

2.7 Aspectos ambientais e riscos de SST significativos;

2.8 Riscos e oportunidades.”

Proposicao 02 (opinido de um especialista): “Os itens do Modulo 02 deveriam ser
implementados na seguinte sequéncia:

-2.3;

-2.2;

- 2.1, onde determinarei os produtos e servicos da organizacao (resultados dos processos);

- 2.4, ja que, segundo o requisito 4.3, ao determinar o escopo, deve-se considerar os itens
2.3/2.2e2.1;

-2.5/2.6 /2.7,

-2.8.7

Assinale com qual das duas proposices vocé concorda e, imediatamente abaixo da sua
escolha, apresente suas justificativas para a mesma.

Proposicao 01E| Proposicao 02|:|

3.2) Proposicao 01 (estabelecido no MEISG): “O Mddulo 03 deve ser implementado da
seguinte forma:

3.1 Politica (5.2, 5.2 € 4.2);
3.2 Objetivos e planejamento para alcanca-los (6.1.2, 6.2, 6.1.5, 6.2, 4.3.3).

Entéo, no item 3.2, devem ser implementados simultaneamente os requisitos das agdes para
tratamento de riscos e oportunidades (6.1.2 e 6.1.5) e os requisitos do planejamento para o
alcance dos objetivos (6.2, 6.2 e 4.3.3); em outras palavras, as agdes para tratar riscos e
oportunidades (6.1.2 e 6.1.5) devem ser contempladas no proprio planejamento para o
alcance dos objetivos (6.2, 6.2 e 4.3.3), uma vez que um dos grandes objetivos do sistema é,
justamente, o tratamento de riscos e oportunidades.

Proposicdo 02 (opinido de um especialista): “Ficaria mais claro e didatico se o Mddulo 3
fosse desdobrado da seguinte forma, pois 0s aspectos abordados no 3.2 e 3.3 sdo distintos:

3.1 Politica (5.2,5.2 e 4.2)
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3.2 Objetivos e Planejamento para alcanca-los (6.2, 4.3.3)
3.3 Riscos e Oportunidades e Planejamento para trata-los (6.1.2 / 6.1.5)

Neste caso, implementar 3.1 e 3.2 simultaneamente e o 3.3, implementa-lo quando
identificados os riscos no item 2.8 do mddulo 2.”

Assinale com qual das duas proposices vocé concorda e, imediatamente abaixo da sua
escolha, apresente suas justificativas para a mesma.

Proposicéo 01|:| Proposicéo 02 |:|

3.3) Proposigédo 01 (estabelecido no MEISG): “Os elementos/ requisitos do Médulo 04 (os
pilares do modelo) devem ser implementados na seguinte sequéncia, devidamente justificada
na descri¢cdo do modelo fornecida no texto em anexo:

4.1.1 Sistematica para controle da informacao documentada/ documentos/ registros;

4.1.2 Mecanismo para comunicagao com o cliente;

4.1.3 Método para determinar os requisitos dos produtos e servigos;

4.1.4 Sistematica para andlise dos requisitos dos produtos e servicos;

4.1.5 Planejamento da operagéo dos processos;

4.1.6 Planejamento e controle para o processo de projeto;

4.1.7 Sistematicas e controles para a operagao dos processos;

4.1.8 Sistematicas para processos, produtos e servi¢os adquiridos externamente;

4.2 Funcdes, atribuicbes e autoridades operacionais dos colaboradores adequadamente
definidas;

4.3 Competéncias para os cargos muito bem definidas;

4.4 Informacao documentada/ documentacdo na extensao necessaria;

4.5 Formas apropriadas de comunicacao interna e externa com relacédo ao SIG;

4.6 Conscientizacao efetiva dos colaboradores;

4.7 Recursos para o SIG.”

Proposicdo 02 (opinido de um especialista): “Ficaria mais légico se 0 4.4 fosse 0 4.1.1 e 0
4.1.1 fosse o 4.1.2, pois primeiro identificamos a estrutura da documentagdo do Sistema,
posteriormente a sistemdtica de controle da mesma’’; seguindo esse raciocinio, os elementos/
requisitos do Modulo 04 deveriam ser implementados na seguinte sequéncia:

4.1.1 Informag&o documentada/ documentagéo na extensio necessaria;

4.1.2 Sistematica para controle da informacéo documentada/ documentos/ registros;
4.1.3 Mecanismo para comunicagao com o cliente;

4.1.4 Método para determinar os requisitos dos produtos e servigos;

4.1.5 Sistematica para analise dos requisitos dos produtos e servicos;

4.1.6 Planejamento da operagao dos processos;

4.1.7 Planejamento e controle para o processo de projeto;

4.1.8 Sistematicas e controles para a operagdo dos processos;
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4.1.9 Sistematicas para processos, produtos e servigos adquiridos externamente;

4.2 Fungdes, atribuicbes e autoridades operacionais dos colaboradores adequadamente
definidas;

4.3 Competéncias para os cargos muito bem definidas;

4.4 Formas apropriadas de comunicacao interna e externa com relacédo ao SIG;

4.5 Conscientizacao efetiva dos colaboradores;

4.6 Recursos para o SIG.

Assinale com qual das duas proposi¢fes vocé concorda e, imediatamente abaixo da sua
escolha, apresente suas justificativas para a mesma.

Proposicéo 01 |:| Proposicéo 02 |:|

4) Analise as duas proposigdes seguintes:

Proposicao 01: O MEISG da forma como foi concebido j& atende de forma efetiva ao seu
objetivo de orientar na integracdo de sistemas de gestdo e proporcionar o efetivo
entendimento do conteido das normas utilizadas como referéncia.

Proposicao 02: O MEISG somente atendera efetivamente ao seu objetivo de orientar na
integracdo de sistemas de gestdo e proporcionar o efetivo entendimento do conteudo das
normas utilizadas como referéncia se forem implantadas as alteracdes nos seus modulos
tratadas no item 4 desse questionario;

Assinale com qual das duas proposi¢des vocé concorda.

Proposicéo 01 |:| Proposicéo 02 |:|

Se concorda com a Proposigdo 01, justifique a sua resposta.

Se concorda com a Proposicdo 02, justifique a sua resposta e especifique quais a(s)
alteracOes tratadas no item 4 desse questiondrio que precisam ser implementadas no
MEISG para que ela possa atender ao seu objetivo.
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APENDICE G - Feedback da Segunda Rodada do Delphi

Todos os especialistas concordaram com a afirmacao de que “os requisitos que devem
ser implementados simultaneamente estao totalmente perceptiveis na configuracdo da
estrutura do modelo”.

Todos os especialistas concordaram com a declaracdo de que “A sequéncia proposta
para a implementac@o dos requisitos esta realmente perceptivel na configuracdo da
estrutura do modelo”.

Cinco especialistas concordaram com a Proposicdo 01, e suas justificativas foram as
seguintes:

Especialista 1: “Acredito que a definicdo dos processos tem que ser identificados
inicialmente”;

Especialista 2: “Concordo com a proposicio 1, pois 0S processos sdo realmente os
primeiros elementos que devem ser conhecidos”;

Especialista 3: “A determinacdo dos processos através do mapeamento é a base
para estruturacdo do sistema que sera trabalhado, portanto, deverd ser o
requisito inicial”.

Especialista 4: “A proposicdo 1 apresenta uma sequéncia mais ldgica tendo em
vista que toda empresa precisa conhecer-se primeiro mapeando Seus processos
(2.1), identificando as partes interessadas (2.2), levantando as questdes internas e
externas (2.3) para que ai possa estabelecer o seu escopo de servicos(2.4) e
oferecer 0s seus servicos paras as demais partes interessadas”.

Especialista 5: “E fundamental se conhecer 0s processos para se perceber o
ambiente (interno e externo) e as necessidades e expectativas das partes
interessadas”.

Um especialista concordou com a Proposicdo 02 (justamente o autor da mesma), e sua
justificativa foi a seguinte:

Especialista 6: “Consolidando meu ponto de vista, defendo esta sequencia
fazendo uma correlagdo da sistemética adotada ao elaborar um Planejamento
Estratégico em uma organizacdo em relagdo alguns aspectos abordados ao
implantar um Sistema de Gestéo, onde:

1) identificamos os pontos fortes / fracos (ambiente interno) e oportunidades /
ameagas (ambiente externo) - FOFA / SWOT (2.3) e (2.8)

2) ldentificar as partes interessadas bem como suas necessidades / expectativas
em relacé@o aos produtos / servigos oferecidos pela organizagéo(2.2)

3) Mapear os processos desenvolvidos para obtencdo dos produtos / servigos
oferecidos / estrategicos para o negécio da empresa (necessidade das partes
interessadas) (2.1)

4) Determinar o escopo do SGI (2.4)

5) 2.5/2.6/2.7

Obs: Mudei a sequencia do 2.8, pois 0 2.8 se trata dos riscos associados as
ameacas e oportunidades”.
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Cinco especialistas concordaram com a Proposicédo 01, e suas justificativas foram as
seguintes:

Especialista 1: “Acredito que s6 é possivel estabelecer objetivos tangiveis na
medida em que previamente se conheca de que forma serdo tratados os riscos
como também as oportunidades a serem alcancados™;

Especialista 2: “A proposi¢do 1 fica mais clara a disposi¢ao na visdo do PDCA, ou
seja, o planejamento do Sistema de Gestéo”;

Especialista 3: “A identificacdo dos riscos e oportunidades deve ser realizada
antes da definicédo da politica e objetivos”;

Especialista 4: “Na minha concepcao, a ldgica é a utilizacdo na proposicédol: 1)
identifico As diretrizes (Politica);

2) Defino o que quero e como operacionalizar o resultado planejado;

3) Identifico e trato os riscos que podem impactar no alcance desses resultados.”

Especialista 5: “Acredito que deve ser considerado os riscos e oportunidades no
planejamento para alcancar os objetivos.”

Um especialista concordou com a Proposicao 02, e sua justificativa foi a seguinte:

Especialista 6: “Acredito que o planejamento definido no 3.2 trata-se para
alcancar os objetivos e o segundo (3.3) para tratar 0s riscos e otimizar as
oportunidades por isso foi sugerido esta subdivisao.”

Quatro especialistas concordaram com a Proposicéo 01, e as justificativas de trés deles
foram as seguintes:

Especialista 1: “Primeiro teremos que definir como as informagfes devem ser
estruturadas e controladas, para depois documentar essas informacoes”.

Especialista 2: “Concordo que ficaria mais didatico a disposi¢cdo da proposi¢ao
1”.

Especialista 3: “Acredito que a sequéncia prevista na Proposicdo 01 é a mais
adequada”.

Dois especialistas concordaram com a Proposi¢do 02, e as justificativas foram as
seguintes:

Especialista 1: “Na minha opinido ficaria mais logico se o 4.4 fosse 0 4.1.1 e 0
4.1.1 fosse o 4.1.2, pois primeiro identificamos a estrutura da documentagdo do
Sistema, posteriormente a sistematica de controle da mesma”.

Especialista 2: “Concordo com o especialista, tendo em vista que é necessario
fazer o levantamento da estrutura da documentacao, ou seja, quais informacoes
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documentadas/documentacdo sdo pertinentes/ relevantes ao sistema, para depois
se estabelecer medidas de controle”.

Quatro especialistas concordaram com a Proposi¢do 01, e as justificativas de dois
deles foram as seguintes:

Especialista 1: “Ressalto apenas a necessidade de citacéo e vinculacdo do modelo
a gestdo estratégica”.

Especialista 2: “O Unico item que ndo concordei completamente ndo seria
impeditivo para o sucesso do modelo proposto”.

Dois especialistas concordaram com a Proposicdo 02, e suas justificativas foram as
seguintes:

Especialista 1: “Consolidando meu ponto de vista, defendo esta sequencia
fazendo uma correlacdo da sistematica adotada ao elaborar um Planejamento
Estratégico em uma organizacdo em relacdo alguns aspectos abordados ao
implantar um Sistema de Gestéo, onde:

1) identificamos os pontos fortes / fracos (ambiente interno) e oportunidades /
ameacas (ambiente externo) - FOFA / SWOT (2.3) e (2.8)

2) ldentificar as partes interessadas bem como suas necessidades / expectativas
em relacéo aos produtos / servicos oferecidos pela organizacao(2.2)

3) Mapear os processos desenvolvidos para obtencdo dos produtos / servigos
oferecidos / estratégicos para o negécio da empresa (necessidade das partes
interessadas) (2.1)

4) Determinar o escopo do SGI (2.4)

5) 2.5/2.6/2.7

Obs: Mudei a sequencia do 2.8, pois 0 2.8 se trata dos riscos associados as
ameacas e oportunidades

Acredito que o planejamento definido no 3.2 trata-se para alcancar os objetivos e
0 segundo (3.3) para tratar os riscos e otimizar as oportunidades por isso foi
sugerido esta subdivisao.

Na minha opinido ficaria mais logico se 0 4.4 fosse 0 4.1.1 e 0 4.1.1 fosse 0 4.1.2,
pois primeiro identificamos a estrutura da documentagdo do Sistema,
posteriormente a sistematica de controle da mesma”.

Especialista 2: “Concordo com a proposicdo 2 desde que se faca as alteragdes no
gue diz respeito a necessidade de se fazer o levantamento prévio da estrutura da
documentacéo, para depois se estabelecer medidas de controle”.
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APENDICE H - Questionario para a Validacdo das Ideias da Concepgédo do MEISG —
Modelo Estrutural de Integracédo de Sistemas de Gestao — Terceira Rodada

1) Em cada um dos quatro subitens seguintes (1.1, 1.2, 1.3 e 1.4) sdo apresentadas duas
proposicdes. Analise cada uma delas e diga se concorda ou discorda, justificando, em

seguida, suas razfes para a concordancia ou discordancia.

1.1) Conhecendo-se 0s processos da organizagdo, suas atividades, produtos e servicos, torna-
se mais evidente o propdsito da organizacdo, ou seja, a sua finalidade no mercado.
Entendido o seu propdsito, torna-se mais facil a visualizacdo do contexto onde ela se
insere, compreendendo a identificacdo das suas partes interessadas e o que elas esperam da
organizacdo e, em seguida, das questfes externas e internas que podem afetar a sua
habilidade para alcancar os resultados pretendidos, levando em conta que algumas

necessidades e expectativas de suas partes interessadas poderao ser questdes externas;

Concordo |:| Discordo |:|

Se concorda, explique suas razdes para tanto.

Se discorda, explique suas razdes para tanto.

Diante da afirmacdo da proposicdo anterior, no Modulo 02 devem ser implementados
primeiramente os requisitos que identificam os processos da organizacdo, em seguida 0s
gue determinam as partes interessadas e suas necessidades e expectativas, para, finalmente,

serem trabalhados os requisitos que identificam as questdes externas e internas.
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Se concorda, explique suas razoes para tanto.

Se discorda, explique suas razdes para tanto.

1.2) A organizacdo deve determinar os aspectos e impactos ambientais associados as suas
atividades, produtos e servicos e 0s perigos e riscos aos trabalhadores; em seguida, deve
identificar os requisitos legais relacionados aos seus aspectos ambientais, bem como a
legislacdo e outros requisitos de SST aplicaveis a organizacdo e, finalmente, avaliar os
impactos ambientais e riscos de SST, identificando os significativos, podendo utilizar o

requisito legal como um elemento do critério da avaliacao.

Concordo Discordo |:|

L]

Se concorda, explique suas razdes para tanto.

Se discorda, explique suas razdes para tanto.
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Diante da afirmagdo da proposicdo anterior, no Modulo 02 devem ser implementados
primeiramente 0s requisitos que exigem a determinacdo dos aspectos e impactos
ambientais, perigos e riscos aos trabalhadores, em seguida os que requerem a identificacao
dos requisitos legais associados a esses aspectos e impactos, perigos e riscos, para,
finalmente, serem trabalhados os requisitos que identificam os impactos ambientais e riscos

significativos.
Concordo |:| Discordo |:|

Se concorda, explique suas razdes para tanto.

Se discorda, explique suas razdes para tanto.

1.3) Um dos grandes objetivos do sistema de gestdo da qualidade e sistema de gestdo
ambiental, em suas versfes atuais, é o tratamento de riscos e oportunidades; sendo assim,
as acOes para tratar esses riscos e oportunidades, outra exigéncia que passa a constar na
nova versdo, podem ser contempladas no proprio planejamento para o alcance dos

objetivos.

Concordo |:| Discordo |:|
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Se concorda, explique suas razoes para tanto.

Se discorda, explique suas razdes para tanto.

Diante da afirmacdo da proposi¢do anterior, no Modulo 03, os requisitos das acbes para
tratamento de riscos e oportunidades (6.1.2 e 6.1.5) e os requisitos do planejamento para o

alcance dos objetivos (6.2, 6.2 e 4.3.3) devem ser implementados simultaneamente.

Concordo |:| Discordo |:|

Se concorda, explique suas razdes para tanto.

Se discorda, explique suas razdes para tanto.
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1.4) O primeiro sustentaculo dos objetivos e seu planejamento e da politica é a padronizacdo
dos processos, realizada através da criagdo de procedimentos, documentos, sistematicas e
métodos de atuacdo que descrevam os mesmos. Contudo, antes de se conceber e utilizar
qualquer procedimento ou documento, deve-se estabelecer uma sistematica que defina
todas as diretrizes a serem seguidas com relacdo a sua criacdo, atualizacdo e aprovacéo,
bem como todos os controles a serem adotados. Por outro lado, somente apds o
estabelecimento de todos os documentos, procedimentos e sistematicas (e aqui se incluem
as sistematicas dos processos relacionados a clientes, as sistematicas para planejamento
dos processos, todos os procedimentos operacionais dos processos, as sistematicas para
processos, produtos e servicos adquiridos externamente e os documentos que definem as
competéncias necessarias para 0s cargos da organizacdo) é que fica evidente para a

organizacdo qual é a documentacao do sistema em toda a sua extensdo.

Concordo |:| Discordo |:|

Se concorda, explique suas razoes para tanto.

Se discorda, explique suas razdes para tanto.

Diante da afirmacéo da proposic¢do anterior, no Modulo 04 os primeiros elementos/ requisitos
a serem implementados séo os que exigem a definicdo de sistematica para criacdo, atualizagédo
e controle da informacdo documentada (7.5.2 e 7.5.3); em contrapartida, os elementos/

requisitos que exigem a definicdo pela organizagédo de sua informagdo documentada na
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totalidade (7.5.1) somente podem ser postos em pratica apos a implementacdo dos elementos/

requisitos que requerem:

0 estabelecimento das sistematicas para 0s processos relacionados a clientes;

0 estabelecimento de todos 0s procedimentos operacionais dos processos;

a definicdo das sistematicas para processos, produtos e servicos adquiridos externamente;

a criacdo dos documentos que definem as competéncias necessarias para 0s cargos da

organizacao.

Concordo |:| Discordo |:|

Se concorda, explique suas razoes para tanto.

Se discorda, explique suas razdes para tanto.
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APENDICE I - Identificacdo dos Perigos e Aspectos e Analise dos Riscos e Impactos

Fluxo

Responséavel

Referéncia

Observacéo

1. Levantar as Atividades

Gestores das areas

Procedimentos para
realizagdo das
atividades.

Os gestores das areas alimentam a
Matriz de Perigos/ Aspectos e Riscos/
Impactos com o levantamento das
atividades desenvolvidas pelas
equipes, considerando as atividades
rotineiras, ndo rotineiras e atividades
especiais (as que necessitam de
liberacdo especifica). Além das
atividades, considera-se 0 ambiente
(PPRA), as condigBes de trabalho
(PCMSO), produtos, equipamentos e
instalagdes.

2. ldentificar os perigos/
aspectos e o0s riscos/ impactos
ambientais.

Empregados/
Contratados/
\Visitantes

Para a identificacdo dos perigos/
aspectos ambientais, deve-se levar em
consideracéo:
a) atividades e situacdes rotineiras e
n&o rotineiras, incluindo consideragéo
de:
1) infraestrutura, equipamento,
materiais, substancias e as condicoes
fisicas do local de trabalho;
2) perigos que surgem como um
resultado do projeto de produto
incluindo durante a pesquisa,
desenvolvimento, teste, producéo,
montagem, construgdo, servico de
entrega, manutencdo ou descarte;
3) fatores humanos;
4) como o trabalho é feito
atualmente;
b) condicBes anormais e situagdes de
emergéncia razoavelmente previsiveis;
) pessoas, incluindo consideragdo de:
1) aqueles com acesso ao local de
trabalho e suas atividades, incluindo
trabalhadores, contratados, visitantes
€ outras pessoas;
2) aqueles na vizinhanca do local de
trabalho que possam ser afetados
pelas atividades da organizacg&o;
3) trabalhadores em um local que
ndo esteja sob o controle direto da
organizacao;
d) outras questdes, incluindo
consideracéo de:
1) o projeto das areas de trabalho,
processos, instalagcdes, maquinario/
equipamento, procedimentos de
operacao e organizacao do trabalho,
incluindo sua adaptacéo as
capacidades humanas;
2) situagdes ocorrendo na vizinhanca
do local de trabalho causadas por
atividades relacionadas ao trabalho
sob o controle da organizacéo;
3) situacBes ndo controladas pela
organizacdo e ocorrendo na
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APENDICE I - Identificacdo dos Perigos e Aspectos e Analise dos Riscos e Impactos

Fluxo

Responséavel

Referéncia

Observacéo

vizinhanca do local de trabalho que
possam causar acidentes de trabalho
e problemas de salde as pessoas no
local de trabalho;
e) mudancas reais ou propostas nas
operagdes, processos, atividades e nos
sistemas de gestdo ambiental e de
seguranca e salde ocupacional,
incluindo desenvolvimentos novos ou
planejados, atividades, produtos e
servicos novos ou modificados;
f) mudancas no conhecimento de, e
informacdes sobre perigos;
g) incidentes passados internos ou
externos a organizacéo, incluindo
emergéncias e suas causas;
h) como o trabalho é organizado e os
fatores socialis, incluindo carga de
trabalho, horas de trabalho, lideranca e
a cultura na organizacao.
IAs identificacOes sdo analisadas em
reunibes com os gestores das reas e
com os profissionais de Meio
Ambiente e Seguranca e Saide no
Trabalho, para uma anélise mais
detalhada.
IAs comunicacBes das identificacdes
dos perigos/ aspectos séo feitas
conforme procedimento
“Comunicagao, Participacao e
Consulta” por empregados préprios ou
contratados, visitantes e outros
interessados.
/A matriz de perigos/ aspectos e riscos/
impactos podera ser revisada levando-
se em consideracao as saidas desta
reunido.

ambientais.

3. Avaliar os riscos/ impactos

Gestores das areas e
Profissionais de
Meio Ambiente e
Seguranca e Saude
no Trabalho

O gestor da area, juntamente com
profissionais de Meio Ambiente e
Seguranca e Saude no Trabalho, devem
avaliar os riscos/ impactos,
considerando os critérios estabelecidos
no documento “Critério para Avaliacdo
de Riscos de SST e Impactos
/Ambientais™, determinando o grau de
severidade e a probabilidade do perigo/
aspecto.

Nota: A severidade e a probabilidade
sdo combinadas para produzir o grau
de significancia do risco/ impacto.
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Fluxo

Responséavel

Referéncia

Observacéo

4. Tratar os riscos/ impactos
ambientais.

Gestores das areas
e Profissionais de
Meio Ambiente e
de Seguranca e
Salide no Trabalho

Critério para
Avaliacdo de Riscos
de SST e Impactos
Ambientais

Em fungéo do grau de significancia, o
gestor da area, juntamente com
profissionais de Meio Ambiente e de
Seguranca e Saude no Trabalho,
estabelece e implementa planos de
acoOes especificos, conforme a
hierarquizag&o dos controles
necessarios estabelecidos neste
procedimento.

Na matriz e procedimentos associados
as atividades, sao relacionadas agdes
de controle existentes para cada tipo
de perigo/ aspecto e/ou atividade
realizada.

Essas acOes podem ser: adequacdes
fisicas, adocao de novos
procedimentos, mudanga de produto,
uso de EPI e EPC, treinamentos, etc.

5. Monitorar o
gerenciamento de riscos/
impactos ambientais.

Gestores das areas
e Profissionais de
Meio Ambiente e
de Seguranca e
Salide no Trabalho

/A revisdo da Matriz de Perigos/
IAspectos e Riscos/ Impactos é
realizada anualmente ou quando da
identificacdo de novos
perigos/aspectos/ processos pelos
profissionais de Meio Ambiente e de
Seguranca e Medicina do Trabalho,
bem como no sistema SIGA e
SISRTM pelos érgdos de manutengdo
e operacao.

Tais informagdes podem ser
provenientes de auditorias internas ou
externas, revisdes e informacdes
disponiveis em outros relatérios.
Eventuais ndo conformidades
decorrentes do gerenciamento de
riscos/ impactos devem ser tratadas
conforme previsto no procedimento de
IAcdo Corretiva.

6. Comunicar os
resultados.

Gestores das areas

O gestor da area é responsavel pela
disseminac&o apropriada das
informacdes relacionadas ao
gerenciamento de riscos/ impactos a
todos os envolvidos nos processos /
atividades.

Os perigos/ aspectos e riscos/
impactos identificados na matriz séo
comunicados aos empregados
envolvidos conforme procedimento
Comunicacéo, Participacdo e

Consulta.
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Fluxo

Responséavel

Referéncia

Observagao

1. Identificar a legislacdo
aplicavel

Empresa
contratada

Aplicativo
Legislacdo
web

A equipe de seguranca do trabalho e
meio ambiente repassa para a empresa
contratada, as informac6es dos perigos/
aspectos e riscos/ impactos ambientais
por meio da Matriz de Perigos/
Aspectos e Riscos/ Impactos.

A empresa contratada realiza o
levantamento preliminar da legislacéo
federal, estadual e municipal aplicavel
a0s aspectos de seguranca e salde do
trabalho e meio ambiente na Chesf,
conforme especificacio da Matriz de
Perigos/ Aspectos e Riscos/ Impactos e
disponibiliza no aplicativo de
gerenciamento.

2. Avaliar a pertinéncia
de nova/atualizagdo da
legislacdo

Administradores
do Aplicativo
Legislacéo

Aplicativo
Legislacéo web

O acesso a legislacdo é feito através de
aplicativo em protocolo web, fornecido
por empresa contratada.

No caso de mudancga na legislacéo
pertinente ou nova legislacdo a ser
avaliada, o aplicativo informa aos
administradores através de e-mail.

A legislagdo aplicavel, com requisitos as
atividades, assim como a nao aplicavel,
receberd uma indicagdo na prépria
planilha do aplicativo.

Caso a legislacéo aplicavel faca
referéncia a normas técnicas, estas estao
atualizadas e disponiveis conforme
indicado no procedimento Controle de
Informagdo Documentada.

A andlise da pertinéncia da legislacdo
deve ser realizada no prazo maximo de
30 dias.

3. Estabelecer controles
operacionais em
funcdo da legislacdo.

Gestores das areas
e empregados

Aplicativo
Legislacdo web

Para a legislagdo aplicavel e ndo
atendida sdo criados planos de acao
para cumprimento de providéncias,
necessarias.

Os responsaveis pelo plano de agéo,
definidos pelo administrador, sdo
informados através de e-mail para
tratamento do plano.

O responsavel pela agdo e o
administrador sdo informados pelo
aplicativo quanto do andamento do
plano.

Em funcgdo do que preconiza a
legislacgdo, sdo estabelecidas as medidas
de controle para eliminacdo ou reducéo
dos riscos relativos a Seguranga e Saude
e no trabalho e impactos ambientais.

As medidas de controle podem ser
relacionadas: a adequacdes fisica, ado¢do
de novos procedimentos, mudanca de
produto, uso de EPI e EPC, treinamentos.

4. ldentificar e Analisar

SPST

D.H.PS.UXG.01

A identificacdo de outros requisitos
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Fluxo

Responséavel

Referéncia

Observagao

Outros Requisitos

ocorre como consequéncia de solicitagdes
de 6rgéos publicos competentes e de
outras partes interessadas, incidindo sobre
0s aspectos de seguranca e salde no
trabalho e meio ambiente relacionados
aos produtos, servicos e atividades da
empresa.

As solicitacdes sdo realizadas conforme
procedimento Comunicacéo,
Participacdo e Consulta, analisadas e
tratadas pelos gerentes dos érgaos
conforme procedimento Acéo
Corretiva.

Sao formalizados contratos, convénios,
termos de ajustamento de conduta ou
outros acordos com as partes
interessadas, ajustando-se as obrigacGes
da empresa quanto aos aspectos de
seguranca e saiide no trabalho e meio
lambiente aos controles operacionais
pertinentes.
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APENDICE K - Critérios para Avaliacdo de Riscos de Seguranca e Satde Ocupacional e
de Impactos Ambientais

1. Objetivo

Estabelecer os procedimentos para o levantamento dos perigos/ aspectos e riscos/ impactos
na gestdo ambiental e de seguranca e salde ocupacional, identificando as atividades
desenvolvidas nos processos, 0s perigos/ aspectos relacionados, seus respectivos graus de
severidade e probabilidade, riscos/ impactos associados, legislacdes federais, estaduais e
municipais pertinentes e acdes de controle ambiental e de seguranca e satde ocupacional.

2. Definicdes

SGSST: Sistema de Gestdo de Seguranca e Saude do Trabalho;

SGA: Sistema de Gestdo Ambiental;

Perigo: Fonte ou situacdo com potencial de causar danos em termos de lesdo ou doenga,
danos a propriedade, danos ao meio ambiente de trabalho, ou uma combinacéo destes;

Aspecto Ambiental: Elemento das atividades, produtos ou servi¢os de uma organizacdo que
interage ou pode interagir com 0 meio ambiente;

Risco: Combinagéo da severidade (magnitude do dano) com a probabilidade de ocorréncia
de um determinado perigo, relacionado a atividade desenvolvida;

Impacto Ambiental: Modificacdo no meio ambiente, tanto adversa como benéfica, total ou
parcialmente resultante dos aspectos ambientais de uma organizagéo;

Atividade: Ac¢des ou conjunto de acOes realizadas nas diversas areas da organizagdo, que
tenham interacdo com a seguranca, com a salde das pessoas e com 0 meio ambiente;

Tipo de Atividade: Classificacdo das atividades que podem ser realizadas com ou sem
liberacdes especialis;

Atividade Normal: Quando pode ser realizada sem a necessidade de liberacéo;

Atividade Especial: Quando necessita de liberacdo especifica e/ou acompanhamento para ser
realizada;

Severidade: Representa a magnitude do dano ou a gravidade potencial do impacto;

Probabilidade: Possibilidade de acontecer certo fato/ocorréncia dentro de um determinado
intervalo de tempo, sempre relacionada a a¢des futuras (ndo planejadas);

Acdes de Controle: Processo, politica, dispositivo, pratica ou outra acéo existente que atue a
fim de minimizar os riscos/ impactos;
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de Impactos Ambientais

Identificacdo de perigos/ aspectos: Processo de reconhecimento de um perigo/ aspecto
existente nas atividades e definicdo de suas caracteristicas;

Avaliacéo de riscos/ impactos: Processo global de estimar a magnitude dos riscos/ impactos
e decidir se 0 mesmo €é baixo, médio ou alto;

Instalacdes: Unidades industriais da organizacao;

Matriz de Perigo/ Aspecto e Risco/ Impacto: Planilha com o levantamento das atividades,
seus perigos/ aspectos e riscos/ impactos associados, legislacdes aplicaveis e agdes de
controle.

3. Responsabilidades

3.1 Gestores das diversas areas e profissionais de seguranga e saude do trabalho e meio
ambiente:

3.1.1 Realizar a identificacdo e avaliacdo de perigos/ aspectos e riscos/ impactos em
conjunto;
3.1.2 Revisar a planilha sempre que necessario;

3.1.3Adotar as medidas propostas;
3.1.4 Dar conhecimento da matriz aos envolvidos nas atividades.

3.2 Gerentes das instalacdes:
3.2.1 Dar todo o0 apoio e recursos para atendimento aos gerenciamentos necessarios.
3.3 Todos os envolvidos nas atividades:

3.3.1 Apoiar na implementagdo das acgOes oriundas da Matriz de Perigos/ Aspectos e
Riscos/ Impactos.

4. O processo se aplica nas seguintes situagoes:

e No levantamento inicial para a implantacdo do Sistema de Gestdo de Seguranca e
Saude do Trabalho — SGSST e do Sistema de Gestdo Ambiental — SGA;

e Quando ha alteracGes significativas de processos, inclusive administrativas, visando a
assegurar a atualizacdo das informagfes do levantamento inicial. Para garantir pro-
atividade, essas alteragfes ndo poderdo ser iniciadas sem a realizagdo da respectiva
identificacdo dos perigos/ aspectos e riscos/ impactos.
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de Impactos Ambientais

5. Sistematica

5.1 Identificacdo dos Perigos/ Aspectos e Riscos de Seguranca e Satde do Trabalho/ Impactos
Ambientais

A identificacdo/avaliacdo de perigos/ aspectos e riscos/ impactos € um processo
continuo. As medidas de controle séo estabelecidas/alteradas com base nas avaliacfes
realizadas pelos gestores das areas envolvidas e pela seguranca e salide do trabalho e
meio ambiente.

Esta identificacdo/ avaliacdo considera os produtos, servigos e atividades realizadas,
bem como os recursos utilizados e 0 ambiente em questéo.

As avaliacdes de riscos/ impactos devem ser criticamente analisadas/revisadas,
sempre que novas condicdes alterarem os perigos/ aspectos e riscos/ impactos;

Todos os perigos/ aspectos identificados devem ser listados, mesmo que se saiba que
ja sdo controlados ou que apresentam baixa magnitude e remota probabilidade de
ocorréncia;

A identificacdo de perigos/ aspectos e avaliacdo dos riscos/ impactos sera conduzida
utilizando-se a planilha de Matriz de Perigo/ Aspecto e Risco/ Impacto;

Os campos da Matriz de Perigos/ Aspectos e Riscos/ Impactos serdo preenchidos
conforme descrigéo abaixo:

v Identificacdo das areas;

Levantamento dos processos e atividades;

Identificacdo e caracterizacao dos perigos/ aspectos por atividade;
Classificacdo da severidade e daprobabilidade;

Identificacdo dos riscos/ impactos em baixo, médio ou alto;
LegislacOes pertinentes a cada perigo/ aspecto identificado;

AN N N N RN

Identificagdo dos procedimentos e normativos Chesf referente ao processo/
atividade em anélise;

AN

Descricdo das acOes de controles adotadas;

AN

Verificagdo da eficacia do gerenciamento dos riscos/ impactos, atraves da
coluna status.

6. Avaliacdo da Severidade, Probabilidade e Grau de Significancia:

A severidade (S) representa a magnitude ou a gravidade potencial do risco/ impacto, podendo
ser pontuada conforme critério do quadro abaixo:

SEVERIDADE
Pontuacéo Classificacao Conceito
1 Leve Levemente prejudicial (sem afastamento)
3 Moderado Moderadamente prejudicial (afastamento até 15 dias)

Extremamente prejudicial

5 Grave (afastamento superior a 15 dias/ acidente fatal)
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A avaliacdo da probabilidade (P) € feita através da analise do perigo/ aspecto quanto a
possibilidade de acontecer a ocorréncia, conforme a classificacdo a seguir:

PROBABILIDADE
Pontuaca Possibilidade Conceito
1 Remota Quase impossivel de acontecer
3 Ocasional Pode acontecer, mas ndo é usual
5 Provavel Grandes chances de acontecer

Nota: As avaliacGes da severidade e probabilidade devem ser efetuadas desprezando 0s
controles existentes.

Para avaliar a significancia dos perigos/ aspectos e riscos/ impactos identificados e,

consequentemente, ordenar a priorizacdo dos controles, calcula-se o grau de significancia
(GS) através da férmula:

GS=SxP

Através do resultado do GS, verifica-se a significAncia do risco/ impacto, conforme
classificacdo abaixo:

PROBABILIDADE (P)
_ Remota (1) Ocasional ( 3) Provéavel (5)
7))
— 1
w Leve (1) . 2
(a]
3
= Moderado (3) 3
w
>
B Grave (5) 5
GRAU DE SIGNIFICANCIA
Pontuacao Classg:gggao Ce Conceito
la3 Risco Baixo Risco controlado
5a9 Risco Médio Risco com necessidade de controle
15a25 Risco Alto Risco ndo aceitavel. Reduzir para médio ou baixo.

7. Controle dos Perigos/ Aspectos e Riscos de Seguranca e Saude do Trabalho/ Impactos
Ambientais

As acdes de controle estdo estabelecidas na planilha de Matriz de Perigos/ Aspectos e Riscos/
Impactos, usando como regra de gerenciamento, o demonstrado no quadro a seguir:
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de Impactos Ambientais

Estratégia de Gerenciamento

Nivel de o . ~ S
Prioridade Critérios Necessidade de Padréo de Exigéncia
Controle
o Reduzir a classificacéo do risco para
> ‘- .
I GS=z15 Maxima médio ou baixo.
I 5<GS<9 Média Reduzir a classglt_:a(;ao do risco para
aixo.
- Manter os controles existentes e
< . .
I GS<3 Minima sugerir novos, caso se aplique.

8. Atualizacéo da identificacdo e controle dos perigos/ aspectos e riscos de seguranca e
saude no trabalho/ impactos ambientais

A planilha de Matriz de Perigos/ Aspectos e Riscos/ Impactos é mantida permanentemente
atualizada por meio de revisfes pela seguranca e medicina do trabalho e meio ambiente
sempre que houver:
o Implantacdo de um novo processo/ atividade;
o Alteragdes de processos ou servigos;
e Aquisi¢éo de novos equipamentos, servigos ou produtos;
o Construcdo de novas instalacfes/ areas;
o Ocorréncia de acidentes, quando pertinente.

9. Responsabilidades

Atividades

Responsabilidade

o (6]
Sols |2 £
- 9 ol T ® [5)
CTg 8| sg| 5
o O Tl € ©
S| S 8= S
TPl csal|c
- O - (C '—|_ <
o S =0 o
b o |2 —
@ $ = QL
o =

Identificar as atividades / processos rotineiros e ndo rotineiros

Identificar os perigos/ aspectos das atividades / processos.

Avaliar a significancia dos perigos/ aspectos identificados.

Estabelecer os controles operacionais para 0s perigos/ aspectos e riscos/
impactos identificados.

Manter a planilha da Matriz de Perigos/ Aspectos e Riscos/ Impactos atualizada

Divulgar entre os empregados 0s perigos/ aspectos e riscos/ impactos
relacionados as suas atividades, conforme descriminado na Matriz de Perigos/
Aspectos e Riscos/ Impactos.
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APENDICE L - Controle de Informagéo Documentada

O controle de todas as informacbes documentadas da UHE de Xingé é realizado de acordo
com a planilha apresentada ao final desse documento. Nessa planilha, suas colunas
correspondem aos controles a serem aplicados (exigéncias da 1SO 9001:2015, ISO
14001:2015 e ISO/DIS 45001:2016) e, em suas linhas, sdo inseridas as informagdes

documentadas a serem controladas.

No quadro abaixo sdo fornecidas explicacdes sobre cada um dos controles aplicados.

Controles

ExplicacGes (como preencher a planilha)

Identificacdo

Titulo pelo qual a informagdo documentada é conhecida.

Data da Ultima Aprovacéo

Data em que ocorreu sua mais recente revisdo e, consequentemente,
aprovacéo.

Verséo Versdo mais recente da informacdo documentada.
Formato Se a informag&o documentada tem formato de texto, software, gréficos.
Meio Se a informacdo documentada é apresentada em papel ou meio eletrdnico.

Responsavel pela Analise Critica

Que cargo(s) da usina é responsavel pela sua analise critica?

Responsavel pela Aprovacao

Que cargo da usina (e seu ocupante) € responsavel pela sua aprovagio?

Distribuigdo (Locais de Uso)

A forma como se assegura que a informagdo documentada esteja
disponivel e apropriada para uso onde e quando ela for necessaria.

Acesso para Leitura

Que cargo(s) da usina pode ter acesso a informacdo documentada apenas
para leitura?

Acesso para Leitura e Alteracéo

Que cargo(s) da usina pode ter acesso a informacdo documentada para
leitura e autoridade para sua alteracdo?

Recuperacéo A forma ou ordem como as informacfes documentadas sdo recuperadas
para consulta depois de armazenadas.

Armazenamento A forma e o local onde as informag6es documentadas sdo guardadas.

Protecdo O tipo de protecdo necessaria para impedir uma possivel perda de
confidencialidade, uso impréprio ou perda da integridade da informacéo
documentada.

Preservacdo O tipo de preservacdo necessdria para assegurar a preservacdo da
legibilidade.

Retencdo O tempo necessario que a informagdo documentada deve ser mantida para
fins de comprovacdo da prética do SGI.

Disposicdo A forma de disposicdo da informacdo documentada depois de vencido o
tempo de retencéo.

Planilha de Controle de Informacdo Documentada
Controle das Informacdes Documentadas do SGI da UHE de Xing6
Informacéo .. . |DatadaUltimal . . |Responsawel pela] Responsawel | Distribuicdo |Acessoparal — Acessopara " " " N
Documentada Icentificacéo — Verséo| Formato | Meio At [EhAreess (esetmn) | (dm | Recuperagéo | Armazenamento| Prote¢éo | Preservagéo| Retengao | Disposicao!
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Fluxo Responséavel Referéncia Observagoes
1. Identificar as possiveis Gestores das areas de Todas as possiveis situacdes de
situacdes de emergéncias. Manutencdo, emergéncia estdo descritas no
Operacdo, Seguranca e documento D.H.SE.UXG.01 - MCI —
Salde Manual de Contingéncia da
no Trabalho, Instalacdo UXG
Seguranca Fisica e
Meio Ambiente
2. Elaborar Plano de Gestores das areas de | D.H.SE.UXG.01
Emergéncia especifico para Manutengé&o,
cada situacdo identificada. Operacdo, Seguranca e
Saude
no Trabalho,
Seguranca Fisica e
Meio Ambiente
3. Implantar Planos de Gestores das areas de | D.H.SE.UXG.01 |Através de treinamentos com as
Emergéncia. Manutengdo, equipes de operacdo, manutencdo e
Operacdo, Seguranca e contratados.
Saude
no Trabalho, Elaborar anualmente o cronograma
Seguranca Fisica e periddico de treinamentos e
Meio Ambiente simulados.
4. Realizar simulados. Gestores das areas de | D.H.SE.UXG.01 |A periodicidade dos simulados é
Manutengdo, anual.
Operacdo, Seguranca e
Saude /A lideranga das situagdes de
no Trabalho, emergéncia, bem como a
Seguranca Fisica e responsabilidade pela avaliacdo
Meio Ambiente constam no MCI.
5. Avaliar simulados e as Gestores das areas de | D.H.SE.UXG.01 |[Apo6s o simulado e/ou
situacBes de emergéncia reais Manutengéo, ocorréncia de qualquer
ocorridas e identificar Operacdo, Seguranca e SGI Web sinistro é realizada
necessidades de melhorias Saude uma reunido de nivelamento e
(pessoal e equipamentos). no Trabalho, elaborada ata com plano de ac&o.
Seguranca Fisica e Faz-se a avaliacdo dos simulados
Meio Ambiente através do F.H.SE.UHE.05 — Check-
List do Simulado, disponivel no SGI
\Web.
IAs eventuais ndo conformidade serdo
registradas e tratadas conforme
procedimento Acéo Corretiva.
6. Atualizar os Planos de Gestores das areas de | D.H.SE.UXG.01 [Periodicidade anual ou
Emergéncia. Manutengéo, na ocorréncia de situacfes de
Operacédo, Seguranca e emergéncia.
Saude
no Trabalho,
Seguranca Fisica e
Meio Ambiente
7. Informar as atualizacfes ao | Gestores das areas de | D.H.SE.UXG.01 |A informacdo sobre as atualizacGes €

Centro de Operacgéo da
instalagdo e a todos 0s
interessados.

Manutengéo,
Operacdo, Seguranca e
Saude
no Trabalho,
Seguranca Fisica e
Meio Ambiente

feita de acordo com o procedimento
Comunicacéo, Participacdo e
Consulta.




APENDICE N - Controle de Saidas de Processos Ndo Conformes/ Nao
Conformidades

Fluxo

Responsavel

Referéncia

Observagdes

1. Identificar o produto ndo
conforme.

Tempo Real

Equipe de Pos
Operacao

Gerente do Orgdo

Aplicativo SAVL

10 de controle de
Tensdo

Regulacédo da

Os produtos ndo conformes, na
UHE de Xing6, podem estar
associados fornecimento da
energia em si, podendo ser:

- descontinuidade no

ANEEL - fornecimento de energia;
Orgao de Prodist (médulo |- variac@es na tensao;
Operacao 8) - falhas nos pontos de conexao.
Para esses produtos ndo
Procedimento de |conformes, devem-se seguir 0s
Rede modulos 2.8 |passos 2, 3,4,5,6,7,8¢09.
e 25.6
Informe Preliminar | Também podem estar
Semanal dos associados a indisponibilidade
Indicadores de  |de ativos, por falhas na partida
Continuidade por |ou desligamento automatico;
Ponto de para esses produtos ndo
Conexdao - Prodist |conformes, sequir passos 10, 11
el2.
Sistema Integrado
de Gestédo de
Ativos - SIGA
2. Corrigir o produto néo Tempo Real Sistema de Alarme (O CRO regula ou orienta as
conforme. para Violacdo de |instalagcBes em regular a tenséo
Encarregado Limites - SAVL [caso haja violacdo dos limites
OPS pré-estabelecidos;
SIGA IApOs as perturbagdes ou
Equipe de Pré intervengdes o CRO e a SE
P.O.TR.OPS.04 — (devem restabelecer os pontos de

Controle do Sistema
Eletroenergético

conexdo com brevidade e
seguranga.

Cabe ao responsavel pelo
processo adotar as providéncias
de correcdo e relatar ao gerente
do 6rgao.

3. Registrar o produto ndo
conforme associado ao
controle de tensdo nas
barras de regulagdo.

Tempo Real

Equipe de Pos
Operacéo

SIGA

Os CRO ou as instalagdes criam
o evento “Variagdo ou mudanca

de faixa de tensdao”, no SIGA

Registrar a variacdo de tenséo
e/ou mudanca de faixa de
tensdo, quando contrariar a
tensdo definida, conforme
Instrucdo de Operacéo;
Registra data, horarios de inicio
e fim que houve variacéo;
Disponibilizar evento no SIGA
e marcar para relatdrio (OPS);
Registrar a variagao de tensdo
na passagem de turno;

O Pés Operagdo dos CRO e dos
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SO devem justificar todas as
\variacBes detectadas e enviadas
pela DOGQ no relatorio do
VTRP.

4. Registrar o produto ndo

Equipe de Pos

Sistema de

O Pos Operagdo dos CRO

conforme associado a Operacdo Estatisticade  |devem cadastrar 0s eventos
interrupcdo de pontos de Desligamentos - |com interrupcdo do ponto de
conexéo. SIED conex&o no SIED.

5. Definir autoridade e RD Atas de reunido de | A alta direcéo delega

responsabilidade para
autorizar liberacéo do
produto ndo conforme.

andlise critica pela
Alta Diregdo

Portaria SOC que
trata dos Comités e
da Delegacéo de

autoridade para 0s
colaboradores da organizacéo,
a qualquer etapa de um
processo, para assegurar, em
tempo habil, a liberagéo dos
produtos e a corre¢do de ndo

Autoridade conformidades.
. Encarregado OPS NO-0P.01.04 | As concessdes de mudancas dos
6. Entregar o produto nao — Comunicagdo  |requisitos dos clientes ou por
conforme. Equipe de Pré Verbal na solicitacéo da Chesf devem ser
Gerente do Orgdo Operacdo registradas via e-mail ou
através do sistema de gravacdo
SIGA para assegurar que a entrega foi
com aceite do cliente.
O CRO deve anexar o registro
de solicitacdo ou aceitacdo do
cliente no evento “Variagdo de
faixa de tensdo”.
7. Monitorar o Equipe de Pos SGI: Acompanhar as ndo
gerenciamento e registro  [Operagdo conformidades dos produtos
do produto nao conforme -Indicadores fornecidos aos clientes, 0s
registros das causas e 0s
-Registro de tratamentos corretivos ou
Informacéo preventivos, fim evitar novas
ndo conformidades.
10-s Regionais

Informes de Varia-
¢do de Tensdo —
VTRP

Informe Preliminar
Semanal dos
Indicadores de
Continuidade por
Ponto
de Conexao -
Prodist

Informar a DOGQ mensalmente
as causas das variacdes de
tensdo ocorridas.
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8. Validar a identificacdo do
produto ndo conforme e
divulgacéo de indicadores.

DOGQ

SIED
SGI

P.O0.CT.DOGQ.02 —
Elaboracdo de
Relatdrios
Especificos do ONS

P.0.CT.DOGQ.04 -

Apuracéo e Anélise
dos Indicadores de
Continuidade por
Ponto de Conexao

Apds validacdo, a DOGQ
disponibiliza os indicadores no
SGI para carregamento no SGI
pelas instalacdes.

9. Tratar o produto ndo
conforme

Gerente do Orgdo

SGil:
-Indicadores
-Informes
10 Regionais
Informe Mensal de
Variacao de Ten-
sdo — VTRP
Informe Mensal dos
Indicadores de

Continuidade por
Ponto de Conexao

Avalia os indicadores e toma
providéncias junto aos 6rgaos
de estudo e de manutenc&o, fim
reduzir as ndo conformidades e
garantir a satisfacdo do cliente.

Manter registro do tratamento
da ndo conformidade no SGI.

- Prodist
10. Avaliar a pertinéncia do Gerente do 6rgdo | NM-MN-US-G.003 |No aplicativo SIGA é feito o
produto ndo conforme. — Andlise de registro, analise e documentagédo
Empregado Ocorréncias das acOes corretivas realizadas.
designado

SIGA

/A rastreabilidade e a recuperagéo
dos produtos ndo conforme é
feito no SIGA e a recuperagao é
através do codigo gerado pelo
SIGA ou do periodo cronoldgico
da ocorréncia.

11. Controlar produto ndo
conforme.

Gerente do 6rgéo

P.G.GQ.GER.102

A documentacdo da analise
critica do produto ndo conforme,

Empregado NM-MN-US-G.005 ja identificacéo da causa raiz e 0s
designado — Recomendacdo [planos de agdo para evitar a sua
Especial repeticdo poderao ser realizados
no SIGA ou no aplicativo de
controle de informac@es do
sistema de gestéo.
12. Liberar para uso o produto | Gerente do érgao | P.U.EX.ESR.01 — |A corregdo e a liberagdo serdo
corrigido. Execucdo das  [realizadas conforme
Empregado Atividades procedimentos rotineiros de

designado

intervencdes.
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Apéndice O - Homologacéo, Avaliacdo, Monitoramento de Desempenho e Reavaliacdo de

Fornecedores
Fluxo Responsavel Referéncia Observacoes
1. Cadastrar os Gerente do Orgio Os fornecedores externos a CHESF,
fornecedores. como fornecedores de materiais e de

servicos terceirizados, ndo sdo
cadastrados pelo 6rgdo. Séo
cadastrados, homologados,
monitorados e avaliados pelo 6rgdo de
suprimento local, que faz aquisicédo e
recepcdo conforme instrucdes
normativas.

Considerar como fornecedor interno
0s 6rgdos da Chesf que fornecem
produtos/servi¢os como: servigos,
informac6es, materiais, equipamentos.

2. Definir os requisitos da
qualidade, ambientais e de
SST para a aquisicdo de
cada produto/servico.

Gerente do Orgao

Empregado
designado

Por meio de termos de referéncia,
especificacdes técnicas, projeto
basico, reunido de homologagé&o.

3. Negociar e homologar os
requisitos e condigdes para
fornecimento de
produtos/servicos
essenciais.

Gerente do Orgdo

Sempre que houver necessidade de
alteracdo e/ou inclusdo de requisitos,
os fornecedores serdo convocados
para nova homologagé&o.

Os 6rgaos homologados estardo
sujeitos a possibilidade de serem
auditados pelo 6rgdo cliente.

4. Monitorar o desempenho
dos fornecedores.

Gerente do Orgao
Profissionais de SST
e Meio Ambiente

Uma vez por més, sem aviso prévio, o
gerente do 6rgdo e profissionais de
seguranca e saude no trabalho e meio
lambiente fazem uma inspecao junto
a0 fornecedor para verificar se estdo
sendo cumpridos os requisitos da
qualidade, ambientais e de SST que
foram exigidos dos mesmos.

5. Receber 0s
produtos/servicos dos
fornecedores.

Gerente do Orgéo

Quando os produtos/servicgos
estiverem em desacordo com o(S)
requisito(s) especificado(s) na
homologagdo, o gerente do 6rgdo deve
interagir junto ao fornecedor interno.

6. Avaliar e reavaliar 0s
fornecedores de
produtos/servicos
homologados.

Gerente do Orgdo

Avaliar, anualmente ou quando
necessario, através do PROD, o
atendimento dos requisitos
homologados com o 6rgédo fornecedor.
Reavaliar a cada dois anos a
necessidade de redefinicdo dos
requisitos homologados com o 6rgao
ornecedor.

O resultado da avaliagdo/reavaliagéo,
critérios e quaisquer acdes necessarias
serdo registradas em Ata de
Homologac&o e divulgadas por meio
de lista para ciéncia dos
colaboradores.
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Apéndice P - Plano Ambiental e de Seguranca de Empresas Contratadas

Fluxo

Responséavel

Referéncia

Observacoes

de seguranca para 6rgdo
de Seguranca do Trabalho
e Meio Ambiente local.

. Emitir visto de seguranca [Profissionais de meio D.H.ES.GER.01 — |Os vistos de seguranca e ambiental|
e visto ambiental na ambiente e de seguranca | Manual do Visto de [também podem ser emitidos em
Requisicdo de Servico  |do trabalho Seguranca Requisicéo de Material - RM que
-RS tenham servicos vinculados.

. Langar edital de licitagdo |Pregoeiro IN-SU.01.001  |Anexando as exigéncias dos vistos

(Instrucéo de Pregdo |de seguranga e ambiental, bem
Eletronico) como as IN de EPI e de EPI em
altura.

. Receber plano ambiental |Pregoeiro Edital de licitagdo
e de seguranga da
empresa vencedora

. Enviar plano ambiental e |Pregoeiro O plano deve ser enviado

impresso.

. Analisar o plano
ambiental e de seguranca

Profissionais de meio
ambiente e de seguranca
do trabalho

Normas
Regulamentadoras

Normas Ambientais

Caso seja identificado algum
ponto de ajuste ou melhoria,
sinalizar no plano ambiental e de
seguranga.

. Cadastrar plano ambiental
e de seguranga no sistema

Profissionais de meio
ambiente e de seguranca
do trabalho

Sistema SAUST

D.H.ES.GER.06 —
Manual SAUST

. Emitir CI de aprovacdo
ou de plano em exigéncia

Profissionais de meio
ambiente e de seguranca
do trabalho

Sistema SAUST

D.H.ES.GER.06 —
Manual SAUST

IA CI seréa encaminhada ao
IAdministrador do Contrato e
Orgéo requisitante em papel e e-
mail.

. Arquivar copia do plano
ambiental e de seguranca

Profissionais de meio
ambiente e de seguranca
do trabalho

D.H.ES.GER.06 —
Manual SAUST
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FLUXO

RESPONSAVEL

REFERENCIA

OBSERVACAO

1.

Liberar o inicio do
Servigo

Administrador do
Contrato

IN-OP.01.001
(Acesso as
Instalacfes)

O administrador de contrato
solicita acesso dos
contratados/ terceiros,
através de notes, ao 0rgdo
de operacdo local (anexos 1
e 2 da IN-OP.01.001).

Agendar junto ao 6rgéo
ambiental e de seguranca do
trabalho local, através de
notes, com, no minimo, dois
dias de antecedéncia a
reunido de integragéo.

Havendo necessidade de
substituicdo de um ou mais
icontratados/ terceiros
durante a vigéncia do
contrato, o administrador
devera providenciar
liberacdo de acesso.

2. Realizar a integracdo

Orgéo de seguranca e
salide e meio ambiente
llocal

Administrador do
Contrato

Fiscal do Servigo

SGI Web

Plano ambiental e de
seguranga da
contratada

Havendo necessidade de
substituicdo de um ou mais
icontratados/ terceiros
durante a vigéncia do
contrato, o administrador
providencia integracdo dos
novos funcionarios.

O Tempo de integracdo
deve considerar a natureza
do servigo.

\Verificar com os
contratados/ terceiros as
condi¢Bes de controle para
0 servico estabelecido e
elaborar ata de reunido de
integracdo com a assinatura
dos participantes.

3. Apresentar a instalagéo

Fiscal do Servigo

O Fiscal de Servigo, apés a
apresentagdo da instalacéo,
iconduz a equipe que
lexecutard o servico ao local
onde serd realizada a

atividade.
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Os Requisitos de Competéncia e Qualificagdo da UHE de Xingd estdo definidos na Tabela I, de acordo com os

cargos e 6rgaos dos empregados. Para efeito de entendimento, conceituam-se:

Cargo: Sdo os cargos amplos definidos conforme item 4.4 do Plano de Carreira e Remuneracdo do Sistema

Eletrobras;

Area de Atuacéo - pode ser técnica ou administrativa.

Capacitacdo Minima - conjunto de cursos ou treinamentos obrigatorios para a realizagdo das atividades no

cargo, sendo comprovados por certificado;

Capacitacdo Complementar - conjunto de cursos ou treinamentos obrigatorios para a realizacdo de atividade

especifica, sendo comprovados por certificado.

Obs: As habilidades dos empregados sdo avaliadas e registradas dentro do Sistema de Gestdo de Desempenho

(SGD).
Tabela 1
Cargo Area de Atuacéo Capacitacdo Minima Capacitacdo Complementar
Nivel Superior Diploma de curso Procedimentos Operacionais Associados as
Administrativa superior em Suas atividades e Procedimentos Sistémicos
administracéo do SGI
. NR10, NR13, NR33, NR35, Operador de
Técnica ;‘S ;?ir:? edr$1 curso Guir)dauto, Operador de Ppnte rqlante e
engenharia Pgﬁrtlcg, Operador de I_Empllhadelra, _
Sinaleiro, Protecéo, Sistema de Poténcia,
Automacéo no SEP, Procedimentos
Operacionais Associados as Suas
atividades e Procedimentos Sistémicos do
SGI
Nivel Medio o NR10, NR13, NR33, NR35, Operador de
Operacional Técnica Ensino medio ou Guindauto, Operador de Ponte rolante e
diploma de curso Pértico, Operador de Empilhadeira,
tecnico Sinaleiro, Formacao em Operagéo de
Instalacéo, Procedimentos Operacionais
Associados as Suas atividades e
Procedimentos Sistémicos do SGI
Nivel Médio Procedimentos Operacionais Associados as
Suporte L . .- Suas atividades e Procedimentos Sistémicos
Administrativa Ensino médio do SGI
2 2 i NR10, NR13, NR33, NR35, Operador de
Nivel Técnica ;%Z;tz)é?oldrﬁinima Guindauto, Operador de Ponte rolante e
Fundamental Pértico, Operador de Empilhadeira,
Sinaleiro, Procedimentos Operacionais
Associados as Suas atividades e
Procedimentos Sistémicos do SGI
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Fluxo Responséavel Referéncia Observacao
1. Identificar as Gerentes dos F.G.GA.GER.03 - |Através do F.G.GA.GER.03.
necessidades de Orgéos ou Controle de
treinamento. Colaborador Treinamentos Devem ser identificadas até janeiro de cada
designado ano.

IN-RH-03.004 —
Educacdo Corporativa
na Companhia

Aplicativo SGI

RN-04/2007 RH-87-
Educacdo Corporativa
na Chesf

SGD - Sistema de
Gestdo do
Desempenho

NO-OP.01.11 —
Certificacdo de
Operadores de Sistema
e de Instalacéo

NO-OP.01.14 —
Formagéo e
Treinamento de
Operadores de Sistema
e de Instalacédo

Devem ser considerados:

Integracdo de novos empregados;
InovagBes tecnoldgicas introduzidas;
Introducéo de novas atividades;

IAs avaliagdes de desempenho do
colaborador;

Necessidades identificadas em ocorréncias,
simulados, foruns, etc

Treinamentos obrigatorios do SGI.

Os treinamentos ndo obrigatérios
serdo identificados no planejamento anual
de trabalho do 6rgao.

2. Elaborar Gerentes dos IN-RH-03.004 — Até Fevereiro de cada ano.
programa anual Orgdos ou Educacdo Corporativa
de treinamento. Colaborador na Companhia Os gerentes dos 6rgos solicitam as
designado necessidades de treinamentos para
RN-04/2007 RH-87— | DAEC, conforme IN- RH.03.004.
Divisdo de Educagéo Corporativa
Educagdo na Chesf A viso é anual, mas com atualizagéo
Corporativa mensal.
DAEC Aplicativo
Treinamento/ SGI Avaliar necessidade de recurso.
NO-OP.01.11
NO-OP.01.14
3. Realizar os Agente de F.G.GA.GER.03 - |Quando o treinamento for realizado
treinamentos Treinamento Controle de através de reunido, a evidéncia sera a
previstos. Treinamentos prépria ata.
DAEC Os treinamentos poderdo ser
IN-RH-03.004 — realizados utilizando a Plataforma de
Instrutor Educagéo Corporativa

na Companhia

Aplicativo
Treinamento/ SGI

MOODLE
RHSin

F.G.GQ.GER.01 -
Lista de Presenca em

Educacdo a Distancia - MOODLE.

Caso sejam necessarios recursos
financeiros para realizar os treinamentos,
esses devem ser solicitados
antecipadamente a ODC (Ordem de
Dispéndio de Custo); caso contrario, 0s
mesmos poderao ser solicitados apds a
realizacdo do treinamento.

Caso haja a necessidade de realizar
Treinamento que ndo tenha sido
programado, o cadastro do mesmo deve
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reunides e
treianmentos

F.0.GQ.OPI.01 -
Roteiro do evento
simulado

F.0.GQ.OPS.01 -
Preparacdo do
treinamento do evento

ocorrer a qualquer tempo.

Nos casos em que se fagam
necessarias despesas na preparagao
antecipada e na realizacdo do
treinamento (excecdo de hora extra),
0 6rgao devera contemplar as
mesmas no plano de acdo, bem como
solicitar a SOC o remanejamento.

simulado
NO-OP.01.11
NO-OP.01.14

4. Registrar as Gerentes dos Aplicativo Gerando planilha para envio a DAEC,
informagdes dos Orgdos ou Treinamento/ SGI visando a registros no RHSin.
treinamentos no Colaborador
Aplicativo SGI designado RHSin
e RHSin.

5. Avaliar a Gerentes dos Aplicativo Realizar avaliagdo pratica ou tedrica ou,
eficcia do Orgéos ou Treinamento/ SGI ainda, do desempenho das atividades do
treinamento. Colaborador colaborador.

designado IN-RH.03.004 Poder4o ser atribuidos os conceitos de
“Satisfatorio” ou “Nao Satisfatério; no
F.G.GA.GER.O1 caso de avaliages quantitativas, onde séo
atribuidas notas, serdo consideradas
F.G.GQ.GER.01 |satisfatorias notas iguais ou superiores a
sete (7,0), em qualquer modalidade de
F.0.GQ.OPI.01 treinamento.
Caso a aprendizagem seja considerada
NO-OP.01.14 “Nio satisfatéria”, deverdo ser
realizados um novo treinamento e nova
avaliacéo, bem como uma andlise critica
da metodologia aplicada e tomadas ac¢des
corretivas locais e no processo de
capacitacao.
Para os treinamentos de seguranca e salde
no trabalho e meio ambiente, a avaliagdo
devera ser feita em conjunto com os
0Orgdos de seguranca e saude e meio
ambiente locais.

6. Acompanhar e Gerentes dos Aplicativo SGI Comparar o previsto com o realizado,
avaliar a Orgéos ou registrando as devidas justificativas no
realizacio do Colaborador relatrio mensal do 6rgao.
programa anual designado Tomar ages corretivas sobre
de treinamento. COMPromissos que se encontrem em

atraso.

7. Atualizar o Gerentes dos Aplicativo SGI Mensalmente:

programa anual de Orgéos ou Considerar avaliacéo da eficécia dos

treinamento. Colaborador IN-RH.03.004 treinamentos realizados e a avliagdo da

designado realizacéo do programa.

Inclusdo ou exclusao de treinamento,
quando for o caso.
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Apéndice T - Referencial e OrientacGes para Auditorias Internas

1. Introducéo

Este “CADERNO” contém o conjunto de orientagdes para o ciclo anual de
Auditorias Internas do Sistema de Gestdo Integrado da UHE de Xingd (Normas ISO) e é parte
complementar do procedimento “Auditorias Internas e Avaliagio de Atendimento de
Requisitos Legais”.

Toda a documentacdo do SGI esta disponivel eletronicamente no ambiente Web,
aplicativo SGI, destaque para o documento Manual do SGI, principal referéncia ao Sistema de
Gestdo Integrado, conforme as normas 1ISO 9001:2015, 1SO 14001:2015 e o draft ISO/DIS
45001:2016. As Normas regulamentares sdo parte integrante do SGI e encontram-se
disponiveis nas Homepage dos 6rgdos emitentes.

As auditorias do SGI sdo conduzidas por um auditor lider, que pode estar
acompanhado de equipe de auditores. Além da equipe, também poderdo ser indicados, no
méaximo, dois auditores em treinamento para acompanhar a auditoria interna, com o propasito
de adquirirem experiéncia para 0 seu desenvolvimento e, assim, poderem conduzir futuras
auditorias do sistema.

A terminologia e os padrdes de relatorios de Auditoria que devem ser utilizados

fazem parte deste documento.

2. Planejamento das Auditorias

Considerando o tempo disponibilizado para as Auditorias e, com o intuito de

maximizar o seu aproveitamento, sdo feitas as seguintes orientacdes:

a) O Comité Executivo providenciard o acesso dos auditores ao aplicativo do
Sistema de Gestdo, para que esses possam pré-auditar o sistema informatizado;
b) O Comité Executivo deve negociar com o Auditor Lider a realizacdo das
seguintes acgoes:
e  Solicitar a documentacdo necessaria a Auditoria, assim como enviar o Plano
de Auditoria para os Gerentes tomarem as providéncias necessarias;
e  Detalhar, no plano de auditoria, todos os requisitos da norma a ser auditada
do sistema de gestdo e o tempo necessario;

o  Estabelecer, com os Gerentes, o prazo de devolugdo do Plano, com os
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campos preenchidos: “responsaveis pela Area / Processos auditados”.

e  Distribuir as atividades dos dias da auditoria de acordo com o horario da
geréncia local, considerando:

v" Arreunido inicial de abertura;

v Reunido de nivelamento de informacdes com o Auditor em
treinamento, se a mesma ndo for feita antecipadamente. Neste ponto,
estabelecer linguagem uniformizada, evitando posturas contraditorias
entre si, podendo considerar “paradas” durante a auditoria para
nivelamentos;

v" Areunido final.

e  Preencher check-list em conjunto com a equipe auditora;

e  Estimular a participagdo do auditor em treinamento, realizando a Auditoria
sempre ‘a dois’ (ndo dividir as tarefas para otimizar o tempo);

e  Auvaliar o desempenho do auditor em treinamento, fornecendo-lhe feedback;

e  Registrar o relatdrio de Auditoria Interna no Sistema de Gestéo.

O Auditor em treinamento deve ser participativo, submetendo seus comentarios ao
Auditor Lider.

3. Execucdo das Auditorias:

a)
b)

O Plano de Auditoria devera ser enviado pelo Auditor Lider;
O Auditor Lider deve padronizar o formato do Check List, que sera de uso
exclusivo dos auditores, ndo precisando ser disponibilizado para o auditado;

O Auditor Lider deve padronizar a terminologia:

Nao-conformidade maior — Ndo atendimento a um requisito da norma ou a um
padrdo formalmente estabelecido. Refere-se a falhas sistémicas no SGI ou falhas
gue tenham repercussdo no produto final. Tem as seguintes caracteristicas, entre
outras: auséncia de grande parte de registros ou documentacdo escrita exigidos
pelas normas; inexisténcia de controle, analise e registros de equipamentos de
monitoramento e medicdo; grande parte dos equipamentos de monitoramento e

medicdo sem registro de identificagdo de seu estado de verificagao/calibracéo;
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d)

f)

9)

h)

inexisténcia ou, ainda, quando nao sdo armazenados grande parte dos registros de
qualificacdo da competéncia de colaboradores diretamente relacionada a
qualidade e seguranga do produto final; quando ndo existe planejamento para
contratacdo de acordo com critérios/competéncias pré—estabelecidos; quando
registros de auditorias internas ndo sao mantidos.

Nao-conformidade menor — Ndo atendimento pleno ou descumprimento pontual
a um requisito da norma ou a um padrdo formalmente estabelecido, que ndo tenha
repercussao no produto final ou cuja reincidéncia possa acarretar numa falha
futura do SGI. Tem as seguintes caracteristicas, entre outras: um ou outro
equipamento de monitoramento e medicdo sem identificacdo do seu estado de
calibracdo; quando algum registro de competéncia de um determinado
colaborador ndo esta arquivado; quando algum registro de auditoria interna nédo
esté retido, apenas a lista de presenca.

Oportunidade de Melhoria (OM) - Constatacdo ocorrida durante a avaliacdo
nos documentos ou nas préaticas do 6rgdo que, embora atenda aos requisitos, pode
ser melhorada a seu critério para buscar novos patamares de desempenho. “As

oportunidades de melhoria ndo devem sugerir solucédo especifica”.

Para efeito das Auditorias Internas, o Gerente do Orgdo e/ou do o6rgéo
Subordinante atuard como Representante da Direcdo;

Deve-se verificar, além das “Nao Conformidades”, o tratamento dado pelo
orgdo as “Oportunidades de Melhoria” constatadas em auditorias anteriores.
Requisitos Auditor Lider: curso de auditor interno, nas normas ISO 9001:2015,
ISO 14001:2015 e no draft ISO/DIS 45001:2016, ou versdo anterior, com curso
de atualizacdo e ter participado de, pelo menos, oito auditorias;

Requisitos Auditor Interno: curso de auditor interno, nas normas ISO 9001:2015,
ISO 14001:2015 e no draft ISO/DIS 45001:2016, ou versdo anterior, com curso
de atualizacdo e ter participado de trés auditorias internas como auditor em
treinamento;

Requisitos Auditor em Treinamento: curso auditor interno, nas normas ISO
9001:2015, ISO 14001:2015 e no draft ISO/DIS 45001:2016, ou versao anterior,

com curso de atualizacéo.
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Apéndice U - Auditoria Interna e Avaliacdo de Atendimento a Requisitos Legais

Fluxo Responsavel Referéncia Observacao
1. Realizar avaliacdo do Comité Videoconferéncia  |Para defini¢do dos auditores e
ciclo das auditorias Executivo do nivelamentos/orientacdes para as auditorias,
executadas no SGI apresentando programagdo prévia;
periodo. Preferencialmente no primeiro trimestre do
ano.
2. Elaborara Comité Executivo Ultimo ciclo das Essa programac&o deve ser elaborada

programagcdo geral do SGI Auditorias Internas  janualmente e emitida até margo.
das auditorias /A avaliacdo de atendimento a requisitos
internas. legais fica inserida na programacéo geral
das auditorias internas.
Elas séo realizadas em momentos distintos
identificados na programacé&o geral.
/As auditorias internas devem ser realizadas
por profissionais de &reas diferentes
daquelas a serem auditadas.
Nesta programacdo sao selecionados 0s
auditores responsaveis.
3. Cadastrar a Comité Aplicativo SGI
programagao geral Executivo do
das auditorias SGI
internas.
4. Divulgar a Comité Aplicativo SGI Informando a sua disponibilizagdo no
programacéo geral Executivo do aplicativo de auditorias.
das auditorias SGI /A divulgacdo é feita com base no
internas. procedimento Comunicacéo, Participacdo e
Equipe Consulta.
Auditora
Gerente do
Orgéo
5. Cadastrar, atualizar | Comité Executivo Aplicativo SGI Quando necessario.
ou validar os do SGI Os registros de certificados dos auditores
auditores internos do internos devem constar no aplicativo.
SGl.
6. Realizar reunido Comité Executivo Presencial, Para nivelamentos/orientacdes para as

preliminar com os
auditores internos,
€aso necessario.

do SGI

Videoconferéncia ou
Audioconferéncia

auditorias, apresentando programacéo
prévia.

7. Preparar e divulgar o
planejamento
especifico de cada
auditoria interna.

Auditor lider ou
Comité
Executivo do
SGl

Equipe
Auditora

Ge[ente do
Orgdo

Aplicativo SGI

F.G.GQ.GER.103
Plano de auditoria

Considerar situacdo e importancia dos
processos, area a ser auditada, resultados de
auditorias anteriores, e, definir critérios,
escopo, freqiiéncia e métodos

Interagir com 6rgdo a ser auditado a
logistica daauditoria.

/A divulgacdo é feita com base no
procedimento Comunicacéo, Participacdo e
Consulta.

/A equipe auditora € responsavel por
preparar o planejamento da auditoria e
interagir com 6rgdo a ser auditado sobre
sua logistica.

O gerente do 6rgdo divulga o planejamento
na semana anterior a realizacdo da

auditoria.
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Apéndice U - Auditoria Interna e Avaliacdo de Atendimento a Requisitos Legais

Fluxo Responsavel Referéncia Observacao
8. Elaborar e cadastrar a Auditor I|_d?r ou o Cada§trar pr«_afereinmalmen_te ‘na  semana
x Comité Aplicativo SGI anterior a realizagéo da auditoria
programagéo. .
Executivo do
SGl
9. Solicitar o acesso de Equipe auditora Aplicativo SGI

todos os auditores
constantes na
programacao.

IN-OP.01.001 - Acesso
as Instalacbes em
Operacdo do Sistema
Eletroenergético da
Chesf

10. Realizar a auditoria
interna.

Equipe auditora

Procedimento
Referencial e
OrientacGes para
Auditorias Internas

Levantar dados pertinentes aos processos
de realizacdo para facilitar rastreabilidade e
evidéncias, bem como verificar as
auditorias anteriores.

/A0 seu critério o auditor pode fazer uso de
check list.

/Auditoria de conformidade legal é realizada
utilizando como apoio o aplicativo de
gerenciamento de legislag&o.

11, Preparar e cadastrar Equipe auditora Aplicativo SGI
as evidéncias da
auditoria interna.
12. Realizar reunido para | Equipe auditora 'Validando as constatagdes junto ao Gerente
apresentacéo da area auditada.
das evidéncias da
auditoria interna.
13. Entregar o relatorio Auditor lider Aplicativo SGI Entregar original ao 6rgdo auditado.
da auditoria interna.
. Gerente do Aplicativo SGI Obrigatoriamente internamente ao seu
14. Divulgar o resultado Oratio orado
da auditoria interna. 9 gao.
Comité Aplicativo SGI Trata-se com base no procedimento de

15. Tratar as evidéncias
detectadas na
auditoria.

Executivo SGI

IAcdo Corretiva.
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ou oportunidade de melhoria.

Fluxo Responséavel Referéncia Observacio
1. Caracterizar o evento Gerente do Aplicativo do A caracterizagdo ocorre apés
recebido como acdo corretiva Orgéo Sistema de Gestdo | cadastro de evento por qualquer

colaborador do 6rgéo.

As ac0es corretivas devem ser
apropriadas as causas e efeitos
da néo conformidade.

O gerente do 6rgdo deve
analisar e avaliar o evento
em até 05 dias Uteis.

Indicadores que violarem
metas estabelecidas
correspondem a ndo
conformidades e, portanto,
devem ser tratados através de
acBes corretivas.

No caso especifico dos
processos da operacdo, tem-
se:

Indicadores do Produto:

a) Deve-se abrir tratamento para
qualquer violagdo da meta;

b) No caso de violagéo do
indicador da tensdo precéria ou
critica, mesmo que ndo ultrapasse
o limite, devem ser registradas as
tratativas para estas violagoes;

¢) No caso de violagdo de meta
dos pontos de conexdo, mesmo
que néo tenha havido violacdo do
indicador IAPDIT da instalagdo,
devem ser registradas as tratativas
para estas violagdes.

Indicadores de Processo:

a) Deve-se abrir tratamento
quando houver mais de uma
violagéo no 6rgéo;

b) Deve-se registrar no aplicativo
do sistema de gestdo as
justificativas das violacGes das
metas, bem como a referéncia ao
tratamento.

2. Delegar editores para o
tratamento do evento.

Gerente do 6rgao

Mesmo delegando, a
responsabilidade pelo
acompanhamento e conclusao
da(s) acdo(des) permanece
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Fluxo

Responséavel

Referéncia

Observagao

com o Gerente do Orgo.

3. Editar a analise de causa e
efeito.

Editor definido
pelo gerente

Aplicativo do
Sistema de Gestdo

D.G.GQ.GER.02
(Tratamento de
Né&o
Conformidade)

Preenchendo o brainstorming
e diagrama de causa e efeito.

Efetuar uma andlise critica
do evento e planejar as
acBes a serem tomadas.

Na anélise deve-se determinar a
origem/causa do problema com
0 intuito de evitar a sua
ocorréncia/repeticao.

4. Preencher o plano de agéo

Editor definido
pelo gerente

Aplicativo do
Sistema de Gestdo

D.G.GQ.GER.02
(Tratamento de
Né&o
Conformidade)

O planejamento das acfes deve
considerar a gravidade do
problema, levando em
consideragao 0s custos e riscos
operacionais, viabilidade das
acBes, a seguranca das equipes
de trabalho, a protecdo do meio
ambiente e a garantia da
satisfacdo dos clientes e
colaboradores.

Todos os responsaveis pelas
acdes definidas no plano de
acdo devem ser envolvidos
na elaboracdo do mesmo

5. Implementar e
acompanhar as agoes
planejadas.

Responsavel
pelo
Tratamento

Gerente do Orgdo

Aplicativo do
Sistema de Gestdo

D.0.GQ.GER.02
(Tratamento de
Né&o
Conformidade)

As pessoas e 6rgaos definidos
para executar as acfes tém
responsabilidade direta na
implementacdo das mesmas.

Verificar se a acéo foi
implantada. Caso seja detectado
algum atraso, registrar no
campo observagdo o motivo.

6. Verificar a eficacia das
acBes implementadas.

Gerente do Orgdo

Aplicativo do
Sistema de Gestédo

Fazer a analise critica das acdes
executadas (implementacéo,
eficacia, adequacéo e
pertinéncia, prazo, eliminagéo
da causa fundamental,
resultados
esperados/alcangados).

Caso os resultados ndo sejam
satisfatorios, abrir um novo
evento.
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Apéndice X - Comunicacéo, Participacao e Consulta

As comunicacdes internas e externas do SGI da UHE de Xingo séo realizadas de acordo com
a planilha apresentada ao final desse documento. Nessa planilha, em suas linhas, sdo inseridas
as informacgdes/ assuntos que precisam ser comunicados e, nas colunas, sdo especificados 0s
seguintes elementos (novas exigéncias da I1SO 9001:2015, ISO 14001:2015 e ISO/DIS
45001:2016):

o Publico-Alvo (para quem deve ser comunicado);
o Responsabilidade (quem vai comunicar);
o Periodicidade/ Rotina (quando sera comunicado);

o Forma de Comunicacao/ Veiculo (como sera comunicado).

Planilha de Comunicac6es Internas e Externas

Comunicagdes Internas e Externas

Informacéo a ser
comunicada

Periodicidade Meio de Comunicagéo
/ Rotina /Participacdo

Plblico-Alvo Responsabilidade
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Apéndice Z - Questionario para analise do Comprometimento da Direcdo (a fundacéo
de toda a estrutura que comp6e 0 modelo).

1- Que acdes a Alta Direcdo da Chesf desenvolve que demostra o seu comprometimento

com os sistemas de gestéo existentes?

2 - Que acOes a Alta Direcdo da Chesf ndo desenvolve e deveria desenvolver para

melhorar o seu comprometimento com os sistemas de gestéo existentes?

3 — Com base em suas respostas anteriores e, tendo em mente que o comprometimento
da Direcéo é a fundacdo da estrutura que representa os sistemas de gestdo, como vocé

considera que esta essa estrutura: instavel ou estavel?



