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RESUMO

Este trabalho propde uma andlise acerca das relagBes entre as métricas de Seguranca e Salde
do Trabalho e as dimensdes de desempenho organizacional. Esta pesquisa considera que a
Seguranca e Salde do Trabalho pode influenciar diretamente no desempenho global da
empresa, uma vez que como subsistema integrado ao sistema global, este pode ou néo
promover melhorias no desempenho, de acordo com as estratégias definidas pela organizacao.
Com base na revisdo da literatura realizada foram detectadas limitacdes, no que se refere a
pesquisas relacionadas a este &mbito, bem como a necessidade de estudar e discutir sobre o
desempenho da empresa utilizando a relacdo entre SST e as dimensbes de desempenho.
Posteriormente, foram analisados diferentes modelos de medigéo de desempenho existentes e
foi observado que a maioria utilizou como critérios de desempenho a Produtividade,
Qualidade, Flexibilidade e Custos, como elementos importantes para a competitividade no
mercado. Em seguida foi realizado um estudo de caso em uma induastria de transformacéo, a
fim de verificar quais relagcbes haviam entre as métricas de seguranca e as dimensdes de
desempenho organizacional propostas neste trabalho. No estudo de caso foram realizadas
entrevistas estruturadas com colaboradores da empresa diretamente ligados a area de
Seguranca do Trabalho. A partir do estudo de caso, foi possivel concluir que ha uma
necessidade, cada vez maior de integrar a rea de SST a outros setores da empresa, para que
seja possivel mensurar sua real influéncia no desempenho da organizacdo. Foi possivel
verificar que nem todas as métricas de SST s&o diretamente relacionadas as dimensdes de
desempenho organizacional, tendo em Produtividade e Flexibilidade o maior grau de relacao
entre as métricas.

Palavras-Chave: Seguranga e Saude do Trabalho. Medigdo de desempenho. Dimensdes de
desempenho.



ABSTRACT

This paper proposes an analysis of the relations between the Security metrics and Labour
Health and organizational performance dimensions. This research considered the premise that
the Safety and Occupational Health directly influences the overall performance of the
company, since as an integrated subsystem to the global system, this may or may not promote
improvements in performance, according to the strategies defined by the organization. Based
on the literature, we have identified limitations in regard to searches related to this context, as
well as the need to evaluate and measure the performance of the company using SST
relationship between size and performance. Subsequently, we analyzed different existing
performance measurement models and it was observed that most used as performance criteria
Productivity, Quality, Flexibility and Cost, as important elements for the competitiveness of
the market. Then we conducted a case study on a manufacturing industry in order to check
which had relations between security metrics and dimensions of organizational performance
proposed by the company. In the case study they were conducted structured interviews with
employees of the company directly linked to the Occupational Safety area. From the case
study, it was concluded that there is an increasing need, to integrate the area of SST to other
sectors of the company, so that it can measure its real influence on organizational
performance. We found that not all SST metrics are directly related to organizational
performance dimensions. Productivity and Flexibility are those with the highest degree of
relationship between the metrics, the company said.

Keywords: Safety and Health at Work. Performance measurement. Performance dimensions.
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1 INTRODUCAO

Este capitulo tem o objetivo de descrever os conceitos relacionados ao tema proposto,
apresentando as caracteristicas das dimensGes de desempenho utilizadas no ambito da
Seguranca e Saude do Trabalho.

Assim, o presente trabalho est dividido em trés partes: a primeira expde o problema
de pesquisa, apresentando os motivos que estimularam a sua construgdo; em seguida, estdo
expostos 0s aspectos praticos e teodricos que justificam sua promocdo; por fim, sdo
apresentados 0s objetivos a serem contemplados pela pesquisa, bem como a estrutura geral do
trabalho.

1.1 Problema de Pesquisa

A compreensdo sobre o mundo do trabalho é complexa, pois cada vez mais ha a
necessidade da criacdo de novas técnicas, sistemas e tecnologias de producdo. Estas técnicas
sdo importantes para que as empresas se mantenham competitivas e se tornem mais
produtivas em um mercado de economia internacionalizada. Neste contexto de dinamica e
turbuléncia organizacional, com impactos significativos sobre a salde e seguranca do
trabalhador, oriundos de uma necessidade cada vez maior, de alcancar objetivos tracados
pelas organizagdes, como citam Wachter e Yorio (2013), percebe-se como é necessaria e
urgente a criacdo de mecanismos que permitam um acompanhamento eficiente, no que se
refere a saude e seguranca do trabalhador.

Segundo Wachter e Yorio (2013), as organizacdes geralmente adotam o sistema de
gestdo de seguranca baseado em comportamento ou métodos de gestdo de suas funcbes de
seguranca na tentativa de alcancar a exceléncia do desempenho.

Wang et al. (2013) afirmam que, no que concerne ao acompanhamento eficiente da
salde e seguranca do trabalhador, entende-se 0 seu monitoramento através de métricas que
apontem a relacdo entre o que € efetivamente feito em termos de acdo prevencionista
(entradas) e suas consequéncias e/ou efeitos (saidas) para a organiza¢do como um todo, como
também a exposicdo de dados valiosos, a fim de revelar potenciais perigos existentes na
empresa.

A definicdo do conceito de métricas é fundamental na exploracdo tematica desta

propositura. Segundo Kenett e Baker (2010), no processo de gestdo, para entender, controlar e
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melhorar 0s processos é preciso mensura-los. Logo, hd maneiras diferentes para determinar o
que medir na organizacao, definindo os objetivos primordiais de negdcio e necessidades de
informacdo da organizacdo. Assim, conforme Neely et al. (1997), uma métrica de
desempenho é utilizada para quantificar a eficiéncia e / ou eficacia de uma acdo.
Complementando esta definicdo, Nollet et al. (1986), afirmam que os indices representam
uma quantificacdo das operagcdes de uma empresa, de modo que eles podem ser comparados
de diferentes formas, no exercicio da avaliacdo organizacional. Assim, o0 processo de
avaliacdo do desempenho deve ser pensado como um sistema global de gestdo, onde a
empresa define quais ag0es deve desenvolver, a fim de garantir a exceléncia dos produtos ou
servigos. (TRADE; PBM,; SIG, 1995).

E importante salientar que alguns autores como Nollet et al. (1986), Neely et al.
(1997), Tezza et al. (2010), Silva (2010) e Shiro (2011), dentre outros utilizam os termos
“medida de desempenho”, “métrica de desempenho” ou “indicador de desempenho” como
abordagens semelhantes. Porém, héa distin¢do entre as denominagdes, segundo a interpretacao
dos autores que a utilizam. Para Sato (2007, p.40), medida é a avaliacdo de um atributo
segundo um método de medicdo especifico, funcionalmente independente de todas as outras
medidas e capturando informacgdo sobre um Unico atributo. Um exemplo de medida é 5 cm.
Centimetro é o padrdo e 5 é a medida, que indica quantos multiplos ou fra¢cdes do padréo
estdo sendo representados.

Com relacdo ao conceito de métrica, Sato (2007, p.40) afirma que ela é geralmente
calculada ou composta por duas ou mais medidas. Ou seja, a relacdo entre medidas promovera
uma métrica. Um exemplo de métrica é o nimero de defeitos encontrados apds a implantacéo:
as medidas que compdem essa métrica sdo o numero de defeitos e a fase (ou data) onde o
defeito foi identificado.

Citando as diferencas dos termos, Sato (2007, p.41) afirma que um indicador é um
dispositivo ou variavel que pode ser configurado para um determinado estado com base no
resultado de um processo ou ocorréncia de uma determinada condi¢do. Por exemplo: um
semaforo ou uma “flag”. Sempre que alguém interpreta alguma métrica, esta considerando
algum tipo de indicador, seja ele algum valor base ou outra métrica. Por exemplo: um
aumento substancial no numero de defeitos encontrados na ultima versdo pode ser um
indicador de que a qualidade do software piorou.

Com a implantacdo de sistemas de gestdo especificos (qualidade, meio ambiente,

segurancga e saude do trabalho, responsabilidade social, etc.), as organizagdes objetivam o
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aumento da qualidade de produtos e servicos, o desenvolvimento sustentivel, melhor
relacionamento com a sociedade e, consequentemente, 0 aumento da lucratividade, podendo,
assim, transformar as pressdes de mercado em vantagens competitivas. (OLIVEIRA et al.,
2010).

Conforme Benite (2004), as empresas, em geral, pautam suas a¢des de seguranca e
satde no trabalho (SST) unicamente para o atendimento dos requisitos legais minimos. Tal
constatacdo, segundo o autor, revela uma postura reativa, delineada por uma forma de viséo
ndo sistémica na abordagem da gestdo da SST. Ainda, de acordo com Dalcul (2001), estas
organizagles enxergam a SST como custo, porém, ndo sabem estimar ao certo os gastos
despendidos com medidas reativas de seguranca apds a ocorréncia de acidentes. Para
Samanez (2007, p. 355) “ndo importa a natureza da decisdo que estd sendo tomada
(operacional, de financiamento ou de investimento); ela sempre vai impactar 0 risco e 0
retorno dos acionistas. Assim, o conjunto de decisdes preferiveis € aquele que maximiza a
criacdo de valor para 0 acionista. ”

Neste contexto, torna-se necessario que as industrias manufatureiras adotem
ferramentas gerenciais para o controle e melhoria das condi¢cdes do meio ambiente de
trabalho, visando uma maior seguranca e bem-estar de seus funcionérios. Em pesquisa
realizada na Industria da Construcdo Civil (ICC), Benite (2004) concluiu que a adocdo de
Sistemas de Gestdo da Seguranca e Saude no Trabalho (SGSST) pode trazer melhorias no
desempenho de SST em empresas construtoras. Porém, o autor ressalta que 0 sucesso
depende, principalmente, de uma mudanca cultural por parte da diretoria e de todos os demais
trabalhadores.

Para a implantagdo e implementacdo de um SGSST é fundamental que os gestores
possuam um modelo mental capaz de compreender que este sistema interfere diretamente no
desenvolvimento da organizacdo. Portanto, para Oliveira et al. (2010), Ismail et al. (2012) e
Aziz et al. (2013) a aplicagdo do SGSST depende de uma cultura organizacional
fundamentada no bem-estar dos seus colaboradores e, consequentemente, na promoc¢do da
seguranca e saude dos trabalhadores.

Um sistema de metrificagdo de desempenho (SMD) em SST permite que a empresa
planeje, meca e controle seu desempenho de acordo com a estratégia pré-estabelecida. Para
Johnson (2007) e Hopkins (2009) sua funcdo ndo € a de apenas saber como a empresa esta
desempenhado 0s seus negocios, mas sim, permitir que ela desempenhe melhor os seus

negocios. Muller (2003) e Saurin et al. (2013) complementam este conceito ao considerar que
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0 SMD em SST deve induzir nos processos da empresa seus objetivos e estratégias,
construindo a ligacdo entre os objetivos e as atividades da rotina empresarial.

Bourne et al. (2000) propbem trés principais fases no desenvolvimento de um SMD:
(1) o projeto das métricas de desempenho; (2) a implementacdo das métricas de desempenho;
(3) a utilizacdo das métricas de desempenho. Além das fases, sdo propostos quatro processos
adicionais que séo requeridos para a atualizacéo do sistema ao longo do tempo: (1) revisdo de
metas; (2) desenvolvimento de métricas; (3) revisdo das métricas; (4) contestacdo das
estratégias.

Neely et al. (1997) apresentam dez elementos a serem considerados no projeto de
métricas de desempenho, a partir de uma revisdo extensiva da literatura sobre recomendacdes
para o desenvolvimento de indicadores. Sao eles: titulo, finalidade, relacdo com o objetivo do
negocio, meta, formula, frequéncia, responsavel pela coleta, fonte de dados, responsavel pela
avaliacéo dos dados, assim como diretrizes para a analise das informacfes geradas.

As organizagdes buscam criar modelos para mensurar e analisar a SST. Logo, para
Wang et al. (2013), Wachter e Yorio (2013) e Niskanen et al. (2013) a utilizacdo das métricas
como instrumento de mensuracdo e analise da SST, em consonancia com as normas e
diretrizes existentes, torna-se de fundamental importancia na identificagdo da conformidade
das medidas e na modelagem de a¢Oes de prevencdo e reparagdo. Estas, por sua vez, devem
estar em sintonia com as politicas de evolucdo da organizacdo, bem como ajustadas ao esforco
de reducdo dos acidentes do trabalho e consequentemente no desenvolvimento da
organizacdo, no que se refere a SST.

As métricas sdo utilizadas de diferentes maneiras e para diversos fins pelas
organizagOes, de acordo com suas necessidades internas e externas de medicdes. Portanto, no
que diz respeito as acGes de prevencdo de acidentes do trabalho, € possivel gquestionar os
métodos de medicdo empregados pelas institui¢fes utilizando como base apenas a legislacdo
vigente no pais (Normas Regulamentadoras), uma vez que a auséncia de um SGSST
efetivamente integrado a organizagdo pode promover uma analise insuficiente do impacto da
SST na organizagdo. Assim, segundo Proenca (2010) a ocorréncia de acidentes no trabalho
produz prejuizos (que sdo quantificaveis) e causam grandes e significativos danos na imagem
da empresa e no moral dos funcionarios (dificilmente quantificaveis).

Conforme Ismail et al. (2012), varios fatores como a estrutura organizacional,
comunicagdo, instru¢bes claras, cultura de seguranga, codigos e normas, treinamento,

lideranca e responsabilidade tém sido sugeridos para ter influéncia na SST. Portanto, é
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fundamental que se promova a elaboracdo de métricas adequadas para mensurar, quantificar e
categorizar elementos relativos a SST, pois as métricas alinhadas com intengdes estratégicas
ndo so permitem avaliar se as estratégias de fato estdo sendo implementadas, como também se
contribuem para encorajar 0 comportamento coerente com a estratégia planejada.

Neste sentido, a presente pesquisa parte da seguinte questdo-problema: De que modo
as métricas de SST se relacionam com as principais dimensdes de desempenho organizacional

(Produtividade, Flexibilidade, Qualidade e Custos) em uma industria de transformacao?

1.2 Justificativa

O foco da avaliacdo organizacional tem privilegiado objetivos de desempenho que véo
além da natureza tangivel das operacdes de producdo, incluindo vetores associados aos
capitais humanos, do conhecimento, organizacionais e tecnolédgicos, os quais padecem de
metodologias apropriadas para a sua identificacdo, rastreamento e metrificacdo. Segundo 0s
modelos estratégicos, as medidas de desempenho sdo informacdes relevantes de analise,
podendo ser utilizadas tanto na fase de avaliacdo dos ambientes, intra e extras empresariais,
quanto na fase de formulacgdo das estratégias competitivas. (KOTLER; KELLER, 2006).

Estudos recentes, como demonstram Hamalainem et al. (2006), Oliveira et al. (2010) e
G. Filho et al. (2013), informam que é necessério atribuir igual atencdo as dimensoes
instrumentais e comportamentais em um sistema de gestdo do desempenho. Uma combinacgéo
adequada dessas dimensdes permite uma melhor afericdo do desempenho competitivo da
empresa. Portanto, a avaliacdo do desempenho organizacional vinculada as estratégias
competitivas da organizacdo pode refletir com maior eficacia os resultados efetivamente
alcancados pela empresa, além de contribuir para a criacdo de uma cultura organizacional
baseada em resultados bem sucedidos.

Conforme Nudurupati et al. (2011) os estudos sobre avaliagdo de desempenho na
literatura crescem a cada dia, uma vez que promovem O suporte necessario para 0
planejamento, controle das estratégias definidas (EL-BAZ, 2011). Portanto, para Bititci et al.
(2012) estes estudos estdo interligados a todos os setores da industria.

A avaliacdo de desempenho por parte das empresas € uma acdo fundamental para que
seus objetivos sejam alcangados de forma eficaz. Portanto, conforme advoga Ensslin (2010) e
Lacerda et al. (2012) a avaliagdo de desempenho é o processo para construir conhecimento no

decisor, a respeito do contexto especifico que se propfe avaliar, a partir da percep¢do do
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proprio decisor por meio de atividades que identificam, organizam, mensuram ordinal e
cardinalmente, e sua integracdo e 0s meios para visualizar o impacto das acOes e seu
gerenciamento.

Liu et al. (2012), afirmam que é necessario avaliar, para que possa gerenciar. Assim,
de acordo com a avaliagcdo a organizagdo tende a compreender a maneira como se deve
gerenciar suas acOes. A avaliagdo de desempenho contempla a selecdo e a avaliagdo de
indicadores com o intuito de avaliar a situacdo da organizacdo e assim poder identificar
possibilidades de melhorias (PEDERSEN; SUDZINA, 2012).

Desenvolver um sistema de medi¢do de desempenho torna-se fundamental para o
acompanhamento das a¢des da empresa, bem como para um melhor gerenciamento, a fim de
evitar perdas em seus mais variados aspectos (HANSON et al., 2011).

Existe um consenso de que as empresas devem estar aptas a responderem a problemas
de competitividade e de desempenho organizacional de suas estruturas. Nesse sentido, o
controle e alinhamento dos recursos estdo no foco da gestdo industrial, demandando
atividades de monitoramento, mensuracdo, ajustes e atualizacdes (KRAJEWSKY et al.,
2009). A inteligéncia industrial deve ser formatada para acompanhar o desempenho do
sistema e modelar solugdes de avaliacdo e melhoria, focalizadas em resultados previamente
programados. No escopo destas preocupagdes tém-se os recursos humanos da organizagao, 0s
quais devem ter asseguradas suas condicdes de trabalho, de salde e de segurancga.

Os Sistemas de Gestdo em Saude e Seguranca do Trabalho (SGSST) se vinculam ao
Sistema de Gestdo do Desempenho e deles fazem parte, funcionando como um subsistema,
responsavel pelo acompanhamento e controle das politicas e acBes de seguranca e de
prevencdo de acidentes. Sabe-se que 0s acidentes sdo causados pelas mas condicbes de
trabalho, fadiga, estresse, dentre outras causas (SILVA, 2011). Esta consideracdo €
confirmada por Goldman (2002), Souza et al. (2002) e Gongcalves (2006), segundo 0s quais a
indGstria € um dos setores produtivos com alto indice de acidentes de trabalho e de
ocorréncias fatais. Assim, na industria, vidas sdo perdidas com grandes e irrepardveis
prejuizos sociais e econdmicos.

O numero de acidentes do trabalho cresce a cada dia, resultando em custos tangiveis e
intangiveis a empresa, assim como problemas fisicos e mentais aos trabalhadores. Os dados
estatisticos de Acidentes de Trabalho de 2012 divulgados pelo Ministério da Previdéncia
Social indicam, em compara¢do com 0s dos anos anteriores, uma pequena diminui¢cdo no

nimero de acidentes de trabalho registrados. E importante ressaltar que, mesmo com politicas
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publicas de apoio & melhoria nas condi¢Bes de trabalho, como também na prevengdo de
acidentes, os nimeros divulgados ainda formam um ambito preocupante, no que se refere ao
numero de acidentes ocorridos no pais. Na Tabela 1 sdo expostos 0s numeros referentes aos
anos de 2010 a 2012, onde se percebe que durante este periodo o numero de acidentes do

trabalho ainda é elevado.



Tabela 1 - Quantidade mensal de acidentes do trabalho, por situacéo do registro e motivo, no Brasil - 2010/2012
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QUANTIDADE DE ACIDENTES DO TRABALHO
COM CAT REGISTRADA

MESES MOTIVO

TOTAL TOTAL _ SEM CAT REGISTRADA
TIPICO TRAJETO DOENCA DO
TRABALHO
2010 2011 2012 2010 2011 2012 2010 2011 2012 2010 2011 2012 2010 | 2011 | 2012 2010 2011 2012

TOTAL 709.474 | 720.629 | 705.239 | 529.793 | 543.793 | 541.286 | 417.295 | 426.153 | 423.935 | 95.321 | 100.897 | 102.396 | 17.177 | 16.839 | 14.955 | 179.681 | 176.740 | 163.953
Janeiro 54501 | 58.448 | 56.520 | 40.827 | 43.225 | 42,779 | 32.511 | 34.112 | 34.181 | 6.927 | 7.807 7.347 | 1.389 | 1.306 | 1.251 | 13.764 | 15.223 | 13.741
Fevereiro 52.956 | 59.293 | 55.650 | 39.506 | 43.821 | 42.263 | 31.477 | 34.540 | 33.474 | 6.771 | 7.891 7.584 | 1.258 | 1.390 | 1.205 | 13.450 | 15.472 | 13.387
Marco 65.104 | 62.003 | 64.704 | 48.493 | 46.251 | 49.212 | 38.299 | 36.380 | 38.480 | 8.491 | 8.348 9.225 | 1703 | 1.523 | 1507 | 16.611 | 15.752 | 15.492
Abril 57.037 | 56.672 | 55.185 | 42.586 | 42.577 | 41.828 | 33.273 | 33.283 | 32.590 | 7.775 | 7.974 7.953 | 1538 | 1.320 | 1.285 | 14.451 | 14.095 | 13.357
Maio 61.119 | 65.138 | 63.308 | 45.865 | 49.671 | 48.616 | 35.813 | 38.576 | 37.437 | 8.533 | 9.482 9.741 | 1519 | 1.613 | 1438 | 15.254 | 15.467 | 14.692
Junho 58.068 | 60.044 | 57.425 | 43.251 | 45.926 | 44.251 | 33.642 | 35.356 | 34.130 | 8.185 | 9.125 8.813 | 1424 | 1.445 | 1.308 | 14.817 | 14.118 | 13.174
Julho 61.096 | 61.421 | 60.916 | 45.486 | 46.668 | 46.833 | 35.807 | 36.374 | 36.616 | 8.247 | 8.876 8.879 | 1432 | 1.418 | 1.338 | 15.610 | 14.753 | 14.083
Agosto 64.787 | 67.825 | 66.968 | 48.364 | 51.440 | 51.251 | 38.015 | 40.168 | 39.922 | 8.792 | 9.643 9.908 | 1.557 | 1.629 | 1421 | 16.423 | 16.385 | 15.717
Setembro 61.129 | 61.446 | 58.470 | 45.284 | 46.589 | 44.756 | 35.637 | 36.480 | 35.007 | 8.230 | 8.695 8.631 | 1417 | 1.414 | 1118 | 15.845 | 14.857 | 13.714
Outubro 60.465 | 59.140 | 63.088 | 44.991 | 44.775 | 49.065 | 35.668 | 35.207 | 38.726 | 7.942 | 8.117 9.126 | 1.381 | 1.451 | 1.213 | 15.474 | 14.365 | 14.023
Novembro | 58.340 | 56.944 | 54.992 | 43.917 | 43.112 | 42.816 | 34.817 | 34.215 | 33.904 | 7.770 | 7.630 7.946 | 1.330 | 1.267 966 14.423 | 13.832 | 12.176
Dezembro 54,782 | 52.255 | 48.013 | 41.223 | 39.834 | 37.616 | 32.336 | 31.462 | 29.468 | 7.658 | 7.309 7.243 | 1.229 | 1.063 905 13.559 | 12.421 | 10.397

Fonte: DATAPREV, CAT, SUB (2014).
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De acordo com os dados da Figura 1, a maior parte (78,6%) dos acidentes de trabalho
ocorridos no Brasil em 2011 é de natureza tipica, ou seja, decorrente do exercicio
propriamente dito da atividade laboral. Estes nimeros demonstram a ocorréncia, registro e
crescimento dos acidentes de trabalho no pais, mesmo com a criacdo de programas de
prevencao de acidentes.

Figura 1 — Distribuicéo de acidentes do trabalho, por motivo, no Brasil — 2012
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Fonte: DATAPREV, CAT, SUB (2014).

Na Figura 2 ha a exposicao de dados referentes a porcentagem do nimero de acidentes
ocorridos nas regides brasileiras. O Sudeste, com 54,9% continua sendo a regido onde ha o
maior numero de acidentes registrados. Logo, justifica-se este elevado numero, uma vez que é

a regido mais industrializada do pais, como também onde se concentra a maior populacéo.

Figura 2 - Distribuicéo de Acidentes do Trabalho segundo as grandes regides — 2012
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Fonte: DATAPREV, CAT, SUB (2014).
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A Figura 3 expBe o numero de Obitos oriundos dos acidentes ocorridos no pais.
Percebe-se que, por se tratar da maior regido do pais, 0 maior indice se encontra na regido
Sudeste com 47,6%.

Figura 3 - Distribuic&o de 6bitos, segundo as grandes regides — 2012
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Fonte: DATAPREV, CAT, SUB (2014).

A Tabela 2 ilustra uma exposicdo dos dados referentes ao nimero de acidentes
registrados, de acordo com o setor de atividade econdmica. O setor industrial mostrou
nimeros preocupantes, uma vez que é um setor em que hd um elevado grau de risco de
acidentes. Logo, no setor industrial ocorreram 308.060 acidentes, de um total de 705.239 em
2012. Assim, é perceptivel que, mesmo com a politica interna da empresa, como também com

0s programas criados pelo Estado, o indice de acidentes continua elevado.

Tabela 2 - Quantidade de acidentes do trabalho, por situagdo de registro e motivo, segundo o setor de
atividade econébmica — 2010/2012

QUANTIDADE DE ACIDENTES DO TRABALHO
ANOS Com CAT Registrada
SETOR DE ATIVIDADE

ECONOMICA Motivo Sem CAT
TOTAL TOTAL Tipico Trajeto Doenga do Trabalho Registrada

2010 709.474 529.793 |417.295| 95.321 17.177 179.681

TOTAL 2011 720.629 543.889 |426.153 | 100.897 16.839 176.740

2012 705.239 541.286 |423.935| 102.396 14.955 163.953

2010 310.914 251.615 |211.993| 30.809 8.813 59.299

INDUSTRIA 2011 316.627 256.466 |214.923| 32.802 8.741 60.161

2012 308.060 249.784 |210.164| 32.288 7.332 58.276

2010 232.364 188.784 |158.922| 22.495 7.367 43.580

INDUSTRIA DE 2011 232.471 189.251 |158.167| 23.709 7.375 43.220

TRANSFORMACAO 2012 220.822 179.944 |150.943| 22.848 6.153 40.878

Fonte: DATAPREV, CAT, SUB (2014).



22

Com o elevado nimero de acidentes, busca-se através de programas nacionais de agdo
preventiva, uma abordagem diferente para as agdes dos diferentes atores: trabalhador,
empregador e governo. Constata-se que este setor é marcado pela vulnerabilidade da
organizacdo e da forca de trabalho, precariedade em questes como desemprego, alta
rotatividade, baixos salarios, alimentacdo, educacdo, alta tributacdo gerando mais
informalidade, subcontratacdes, terceirizacoes.

Os registros literarios sobre métricas em SST estdo, na sua grande parte, limitados a
apresentacdo das estatisticas oficiais de suas ocorréncias (quantidade e frequéncia), o que
restringe a compreensdo de suas causas. Por outro lado, pouco se sabe dos resultados
efetivamente alcancados pelas empresas em relacdo as suas politicas e acdes preventivas.
Neste aspecto, tem-se aqui um primeiro elemento de justificativa desta pesquisa, cujo tracado
metodoldgico estd diretamente voltado a compreensdo da ldgica existente no entorno da
modelagem de métricas de SST, de modo especial as de seguranca do trabalho.

Consoante Bedrikow (1996), contabilizar o nimero de acidentes do trabalho distribui-
los segundo as caracteristicas das ocorréncias e das vitimas, e apresentar os resultados através
de estatisticas constitui a base indispensavel para a indicacédo, aplicacdo e controle de medidas
prevencionistas.

Segundo Teixeira (2012) sdo varios os 6rgaos responsaveis pela regulamentacdo e
normatizagdo. Algumas agéncias podem ser citadas, com destaque para a Associacdo
Brasileira de Normas Técnicas (ABNT), que centraliza a normatizacdo. Além das
especificacbes nacionais, ha inUmeras normas internacionais, que regem padrdes universais,
no intuito de uniformizar instalacbes e métodos de trabalho em todo o mundo. Essas regras
tém carater de lei quando em ambito judicial, pois sdo elas que definem se a execucdo ou
manutencdo de servicos foi adequada, assim como se houve falha na construcéo ou utilizacéo
de equipamentos, projetos, etc.

Cabe salientar que cada empresa deve utilizar os indicadores que melhor lhe atendam,
pois deve-se ter atencdo, a fim de obter vérias informacdes, que ndo serdo necessarias para
avaliar o processo, de modo correto (PEDERSEN; SUDZINA, 2012).

A avaliagdo e medicdo de desempenho das organizagdes é uma atividade primordial na
gestdo, proporcionando novos desafios aos gestores diante a dindmica do mundo empresarial.
O objetivo em avaliar o desempenho da empresa consiste em agregar valor aquilo que uma
empresa considera de suma importadncia com relacdo aos seus objetivos estratégicos
(NASCIMENTO et al., 2011).
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A medicdo de desempenho é caracterizada pela obtencdo de medidas quantitativas,
formalizada pela escolha dos indicadores em funcdo de exigéncias legais ou facilidade de
coleta. (SAURIN et al., 2013). Gamba Junior et al. (2012) advoga que a avaliacdo e medicéo
de desempenho organizacional é fundamental aos gestores no processo de tomada de decisao.

Para Soares e Melo (2014, p.153):

Um dos pontos centrais no desenvolvimento de um sistema de avaliacdo de
desempenho parece ser o estabelecimento de alguns pontos a serem observados,
como qualidade, satisfacdo do consumidor, rapidez, redugdo do custo do bem ou
servigo e flexibilidade. O sistema deve permitir, também, a integracdo das areas da
empresa, além de estar alinhado com a estratégia corporativa e ser passivel de sofrer
reformulagdes periddicas. Sendo assim, é fundamental desenvolver o sistema dentro
dos pardmetros estabelecidos pelo conhecimento académico e pelas préticas
organizacionais.

As empresas podem utilizar indicadores de desempenho em seus diversos segmentos,
pois estes proporcionardo uma analise mais eficiente do processo. Para Godoy e Peganha
(2007) retroalimentar o sistema de seguranca, definindo os indicadores de desempenho
possibilita estimular os colaboradores, bem como redirecionar esforcos quando necessarios, a
fim de implementar melhorias continuas.

Portanto, a partir da medicao de desempenho a empresa podera apontar indicadores de
desempenho, que possibilitem uma analise integrada da organizacdo (COOPER et al., 2013;
POWELL et al., 2014; SHABANINEJAD et al., 2014). Logo, observa-se que a area de SST
esta integrada ao sistema de gestdo global de desempenho, como um subsistema importante
para o seu desenvolvimento. Este subsistema precisa ser acompanhado e medido, pois “o que
ndo ¢ medido ndo ¢ gerenciado”, como advoga Soares e Melo (2014, p.150). Para que este
subsistema possa ser medido e gerenciado, as empresas possuem prioridades relacionadas a
competitividade, bem como utilizam modelos de medicdo de desempenho, a fim de verificar o
andamento dos processos, em suas mais variadas areas.

Estes modelos foram criados a partir da necessidade das organiza¢Ges em avaliar seus
respectivos processos de modo continuo, a fim de evitar erros e proporcionar eficiéncia em
suas atividades. As necessidades ou prioridades, por parte das empresas sdo variaveis, uma
vez que dependerd do mercado, ao qual a organizag&o esta inserida.

Modelos como o Tableau de Bord, Performance Measurement Questionnaire,
Performance Pyramid (SMART), BSC, Consistent Performance Management Systems,
Integrated Performance Measurement Systems, Método de definicdo e selecdo de indicadores,
Performance Prism, Data Envelopment Analysis e MacBeth foram constituidos com o intuito
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de melhorar os processos existentes da empresa, bem como servir de fonte para adapta-los
conforme a necessidade da organizacdo (DIXON et al. 1990; McNAIR et al. 1990; CROSS;
LINCH, 1990; KAPLAN; NORTON, 1992; McMANN; NANNI, 1994; RUMMLER;
BRACHE, 1994; DE RON, 1995; BITITCI et al., 1997; MARTINS, 1999; NORREKLIT,
2000; NEELY e ADAMS 2001; HUDSON, 2001; ALVARO, 2001; HEREDIA ALVARO, J.
A. 2001; HO; McKAY, 2002; AIDAR, 2003; BOURGUIGNON et al., 2004; BANKER,
CHANG; PIZZINI, 2004; BESSIRE; BAKER, 2005; LEACHMAN et al.; PARK; PARK
2005; POPADIUK; PEREIRA; FRANKLIN; GARDESANI; MIYABARA, 2006; CLIVILLE
et al. 2007; SUSILAWATI et al., 2013).

A partir destes modelos sera possivel identificar as dimensGes, que melhor
caracterizam a competitividade da empresa, bem como verificar aquelas que serdo mais
utilizadas ou viaveis. Assim, a avaliacdo de desempenho é uma das praticas de gestdo mais
amplamente adotadas, conforme Metzenbaum (2013, p. 857).

Estes modelos foram criados, tendo como base, as dimensbes de desempenho
organizacional mais utilizadas pelas empresas. Porém, estas dimensGes foram sendo
modificadas com o passar do tempo, promovendo assim uma adaptacdo ao mercado atual.
Dimensdes como Eficacia, Preco, Eficiéncia, Tempo, Variedade, Assisténcia e Servigos,
Inovacdo, Servigos associados ao produto, Imagem associada ao produto e Lucratividade
foram modificadas pelas empresas, passando assim a utilizar a Produtividade, Flexibilidade,
Custos, Qualidade, Velocidade e Confiabilidade como dimens@es essenciais, para 0 mercado
atual (SINK; TUTTLE, 1993; SLACK et al., 1993; DAVIS et al., 2001; PAIVA et al., 2004;
CONTADOR, 2008; AN-YUAN CHAND, 2009; SILLANPAA; KESS, 2011; CORREA;
CORREA, 2012).

Assim, justifica-se a analise da interacdo entre as métricas de SST e as dimensdes de
desempenho organizacional mais utilizadas pelas empresas, como a Produtividade, Qualidade,
Flexibilidade e Custos, que dentre os modelos de desempenho pesquisados s&o 0s mais
observados e mensurados (SINK; TUTTLE, 1993; SLACK et al., 1993; DAVIS et al., 2001,
PAIVA et al., 2004; CONTADOR, 2008; AN-YUAN CHAND, 2009; SILLANPAA; KESS,
2011; CORREA; CORREA, 2012).
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1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo Geral

Analisar as relagdes entre (a) métricas de SST e (b) as principais dimensGes de

desempenho organizacional em uma unidade fabril da industria de transformacéo.

1.3.2 Objetivos Especificos

o Identificar os tipos e a natureza das métricas de salde e seguranca do trabalho com
maior frequéncia de registro na unidade objeto de estudo.

o Descrever as dimensdes de desempenho organizacional, com maior evidéncia de
medicéo, na unidade objeto de estudo.

o Levantar os critérios de definicdo das métricas de saude e seguranca do trabalho na
empresa pesquisada, em consonancia com as prescricdes literarias disponiveis.

o Discutir a natureza das métricas de salde e seguranca do trabalho e suas relacGes

com as principais categorias de desempenho organizacional.

1.4 Delimitagdo da Pesquisa

Este trabalho delimitou-se ao estudo de uma empresa foco, abordando o sistema global
da empresa, utilizando como base as dimensdes de desempenho: Produtividade, Qualidade,
Flexibilidade e Custos, bem como a rea de SST.

O trabalho propde a analise da relagdo entre (a) métricas de SST e (b) as principais
dimensGes de desempenho organizacional em uma unidade fabril da indastria de

transformacéo, mas nao pretende quantificar o desempenho das métricas na empresa estudada.

1.5 Estrutura do Trabalho

Para atingir os objetivos propostos, este trabalho se estrutura em cinco capitulos. O
primeiro deles contém a introducdo do tema e a justificativa de realizacdo da pesquisa, sua
importancia e relevancias tedricas, bem como seus respectivos objetivos (geral e especificos).

No segundo capitulo apresenta-se (descricdo e discussao) o marco tedrico no entorno

da pesquisa, onde foram abordados aspectos como: conceituagdo, defini¢Ges, tipos e natureza
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de métricas de desempenho; as métricas no escopo geral dos Sistemas de Medi¢do do
Desempenho; conceituacdo, origem e estado atual da seguranca do trabalho na industria
brasileira; métricas de seguranca do trabalho no Brasil; levantamento dos indices de acidentes
do trabalho e seus mecanismos de apuracdo, acompanhamento e controle, como também o0s
elementos relacionados ao Sistema de Gestdo em Seguranca e Sadde no Trabalho outros, além
de componentes tedricos resultantes do processo de revisdo bibliografica que foi realizado.

O terceiro capitulo apresentou o tracado metodoldgico da investigacdo proposta,
destacando as variaveis de pesquisa, 0s instrumentos de coleta de dados, os métodos de
andlise que foram utilizados, bem como outras informag6es acerca dos seus procedimentos
operacionais.

O quarto capitulo disserta sobre os resultados e discussdes, dividindo em: selecéo da
empresa, mapeamento das métricas de seguranca do trabalho associadas as métricas de
dimensdes de desempenho, e por fim, as respectivas discussdes. O quinto capitulo refere-se as
conclusGes do trabalho, que estd dividido em trés secles: atendimento aos objetivos,

contribuicdo tedrica e préatica e sugestdes para trabalhos futuros.
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2 APORTE TEORICO

Este capitulo apresenta os fundamentos teéricos da proposicdo de pesquisa em pauta,
apontando e discutindo os conceitos chave no entorno da investigacdo, os quais deverdo

emprestar sustentagdo a sua execuc¢do, apoiando a construgdo do seu tracado metodoldgico.

2.1 Medicéo e Avaliacdo de Desempenho em Producéo e Operacoes

A medicdo de desempenho, de um modo geral, deve ser vista como um instrumento
auxiliar na deteccdo de problemas e no acompanhamento do desempenho dos sistemas de
producdo caracteristicos de cada organizacdo. Logo, alguns conceitos, como também modelos

e caracteristicas na avaliacdo e medicdo de desempenho sdo discutidos a seguir.

2.1.1 Medicéo de Desempenho: bases conceituais

Medir o desempenho da organizacdo atraves dos Seus processos torna-se uma tarefa
essencial no desenvolvimento da empresa. E provavelmente inviavel a conducéo satisfatoria
de suas operacOes, sem que haja uma forma de verificar e analisar o andamento das
atividades. Logo, autores como Neely et al. (2004) e Kaplan e Norton (2008) e mais
recentemente Shabaninejad et al. (2014) e Powell et al. (2014), afirmam que a medicdo de
desempenho promove um processo de quantificacdo da acdo que fornece subsidios para elevar
0 desempenho.

Os autores enfatizam que a medicdo do desempenho organizacional é caracterizada
por medidas individuais que fornecem informacdes importantes para o desenvolvimento da
empresa. Os elementos da medicdo de desempenho configuram-se em um agrupamento de
medidas individuais que caracterizam o sistema de medigdo de desempenho. Assim, a partir
da juncdo destas medidas, este sistema proporcionara informacgdes importantes para todo o
ambiente, dentre 0s seus mais variados aspectos.

Com o aumento da competicdo nos mercados e a rapida evolugdo das novas
tecnologias e dos meios de comunicagdo, torna-se crucial a utilizacdo de medidores e
indicadores de desempenho para proporcionar um diferencial nas organizac6es. Assim, Neely
et al. (2004), Cooper et al. (2013) e Shabaninejad et al. (2014) afirmam que varios motivos

tém feito com que a avaliacdo de desempenho tenha ganhado tanto interesse das empresas,
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como a competitividade e a mudanca da natureza dos negdcios, pois segundo eles, as
empresas buscam diferenciar-se em termos de qualidade, servico e flexibilidade.

O’Mara et al. (1998) e Chenhall et al. (2013) acrescentam que um sistema de medicao
de desempenho ndo apenas fornece dados necessarios para a geréncia controlar as varias
atividades da empresa, mas também influencia as decis6es e 0 comportamento organizacional.
Muchiri et al. (2011) e S. Neto et al. (2009) afirmam que um sistema de medicdo focado em
metas, pode ser um instrumento valioso para propor mudancas na administracdo de processos.

Desta maneira, Bititci (2006) afirma que pesquisadores como Norton e Kaplan (1992),
Eccles e Pyburn (1992), Meyes (1994), Neely et al. (1997) ¢ O’Mara, et al.(1998)
direcionaram suas pesquisas sob a Otica da interacdo entre medidas de desempenho e planos
estratégicos. Assim, segundo Chenhall et al. (2013), ha a necessidade de um conjunto de
indicadores integrados que suportem a estratégia global da empresa que esta efetivamente
estabelecida.

Segundo S. Neto et al. (2009), Visnjic et al. (2012) e Powell et al. (2014) numa logica
competitiva, as organizacdes buscam satisfazer seus clientes e outros grupos de interesse de
modo mais eficiente e eficaz que seus concorrentes. LOGO, os conceitos de eficiéncia e
eficacia aparecem como elementos centrais deste sistema competitivo. Como afirmam Corréa
e Corréa (2012), estes termos estdo conceituados da seguinte maneira:

e Eficacia refere-se a satisfacdo promovida pela organizacdo. Ou seja, quando 0s

objetivos s&o atingidos.

e Eficiéncia refere-se a maneira como 0s recursos sdo utilizados na obtencdo dos

objetivos.

Segundo Corréa e Corréa (2012, p. 140) “essa diferenciacdo é fundamental, no que
concerne a identificacdo de duas dimensdes de desempenho, pois ha fatores internos, que sdo
ligados a utilizacdo dos recursos e fatores externos, que se referem aos interesses e
necessidades dos clientes”. Portanto, a eficiéncia e eficacia promovem a analise e mensuragao
do nivel de desempenho da organizacdo. Assim, como afirmam os autores, o desempenho
pode ser caracterizado como:

e Medicdo de desempenho que pode ser definida como o processo de quantificagéo

da eficiéncia e da eficcia das acGes tomadas pela organizagéo.

e Medidas de desempenho que podem ser definidas como as métricas utilizadas

para quantificar os niveis de eficiéncia e eficacia.
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e Sistema de medicdo de desempenho que se trata de um conjunto de métricas

utilizadas para quantificar os niveis citados anteriormente.

Para Searcy (2011), Carinci et al. (2012) e Visnjic et al. (2012) um sistema de
medicdo de desempenho deve obter dados fundamentais para mensurar o passado e planejar o
futuro. Portanto, as medidas de desempenho tradicionais devem ser interligadas em um
sistema Unico, a fim de que seja possivel considerar informacdes dos varios sistemas para
fornecer o nivel necessario de dados em termos de acuracidade e confiabilidade.

O desempenho organizacional deve refletir as caracteristicas intrinsecas das
tecnologias utilizadas, a fim de que suas métricas possam envolver parametros de
produtividade, qualidade, flexibilidade e custo, como asseguram Visnjic et al. (2012) e
Shabaninejad et al. (2014). Tais parametros sdo quase sempre ausentes em metodologias de
avaliacdo de desempenho classicas, porque envolvem aspectos tangiveis e intangiveis das
novas configuracoes.

A importancia da medicdo de desempenho estd relacionada com a necessidade de
informacdes Uteis sobre a empresa, a fim de auxiliar a tomada de decisdes. As informacdes
planejadas e controladas devem ser coletadas, armazenadas e processadas, de forma que,
todos os que trabalham com essas informacGes possam saber e sentir que estdo operando com
dados o mais préximo possivel da realidade. Assim, medir o desempenho da organizacao
constitui-se de uma acdo importante, que visa obter um conjunto de informac6es capazes de
determinar o crescimento da organizagao.

Rummler e Brache (1994), Carinci et al. (2012), Visnjic et al. (2012) e Shabaninejad
et al. (2014) endossam a tese sobre a importancia de um sistema de medicdo de desempenho,
enfatizando que a auséncia deste sistema afeta negativamente o desempenho global das
organizacGes. Na compreensdo dos autores, inimeros motivos justificam a importancia de um
processo de medicdo de desempenho, pois, sem este processo, 0 desempenho ndo pode ser
controlado e, consequentemente, ndo se podem identificar rigorosamente os problemas
existentes, como também ndo pode estabelecer um conjunto de prioridades. Assim, como
afirmam Carvalho et al. (2007, p. 86):

A partir disso, pode-se afirmar que ja ndo basta possuir a informagdo, uma vez que a
vantagem competitiva das organizacdes pode estar relacionada a capacidade de
transformar a informagdo em conhecimento e utiliza-lo para maximizar riqueza. O
alcance dos objetivos representa o desempenho da empresa, desde que estes estejam
alinhados a sua estratégia e possam ser controlados através de indicadores que visam
a quantificacdo de critérios que estejam atrelados ao desenvolvimento empresarial.
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Sobre esse aspecto, pode-se dizer que a importancia das medidas de desempenho
dentro de um sistema estratégico faz gerar um grande nivel de mensuragdo da informagdo. A
medicdo dessa informacdo precisa ser realizada com rapidez e confianca, elementos
caracteristicos da medicao de desempenho, de modo a agilizar o processo decisorio.

Na caracterizagdo da importdncia do processo de medicdo de desempenho
organizacional, Baker e Maddux (2005), bem como Carvalho et al. (2007, p. 87) afirmam
que: “do ponto de vista do processo, o que ndo se entende nao se pode controlar, e 0 que ndo
pode ser efetivamente medido ndo se pode entender. Dentro do contexto de uma perspectiva
de processo, uma metodologia estruturada de desenvolvimento de medicdo simplifica a
tarefa”. Ou seja, ndo ha possibilidade de administrar o que ndo se entende, em consequéncia,
0 que nao é medido efetivamente, ndo se pode entender. Dentro do contexto de uma
perspectiva de processo, uma metodologia estruturada de desenvolvimento de medida pode
beneficiar as atividades da organizag&o.

Assim, concluindo a ideia sobre a relevancia da medicdo de desempenho, Carvalho et

al. (2007, p. 88) afirmam que:

E possivel afirmar que no cenario atual das empresas, 0 uso de medidas de
desempenho financeiras e ndo-financeiras pode beneficiar a estratégia
organizacional. Entretanto, a utilizagdo de medidas inerentemente financeiras
voltadas para caracteristicas tangiveis é um processo limitado. Desta forma,
acredita-se que a utilizagdo de novas medidas de desempenho é um fator que gera
vantagem competitiva. Neste entendimento, para obter o sucesso empresarial, é
preciso cada vez mais tentar reconhecer, mensurar e evidenciar a capacidade dos
ativos intangiveis.

Neste sentido, conforme Kaplan e Norton (2008) os modelos qualitativos para medir o
desempenho organizacional envolvendo o capital humano e os ativos intangiveis tém
contribuido para uma avaliagdo mais precisa do bom desempenho da empresa como um todo.
Assim, melhorar a gestdo da empresa € essencial para sua sobrevivéncia quando se observa a
alta competitividade existente no mercado atual (SOUZA; MARINHO, 2014). Essa
competitividade induz as organizacGes a conduzir um processo de mudanca e monitoramento
do ambiente interno e externo (PRIETO; CARVALHO; FISCHMANN; 2009; WATTS;
McNAIR; BAARD, 2009; YANG et. al., 2010).
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2.1.2 Medicéo de Desempenho em Manufatura e Servigos

Um sistema de medicdo de desempenho pode ser caracterizado como uma estrutura
hierarquizada de variaveis de estado e com ldgicas especificas de calculo. Uma consequéncia
de estruturas hierarquizadas é a possibilidade de comparacdo dos desempenhos de estratégias
diferentes para os mesmos objetivos de negdcios. Estruturas genéricas, no entanto, sao
solugdes limitadas: adotado um modelo padronizado de medicdo, caso o cenario se modifique,
perde-se especificidade, podendo surgir lacunas entre objetivos e medicoes.

Em geral, o sistema industrial sofre influéncia direta da elevada competitividade
existente no mercado atual. Logo, elementos como custo, confiabilidade dos produtos e
flexibilidade, no que se refere as mudancas ocasionadas pelo ambiente competitivo tem sido
importante na criacdo de estratégias organizacionais. Conforme Lampel e Giachetti (2013) ha
a necessidade de promover estratégias capazes de suportar as mudancas ocorridas em ambito
global.

Conforme Kaplan (1983), as primeiras pesquisas sobre o assunto, notadamente as das
escolas americanas de Harward e de Boston, expuseram questdes sobre a modelagem e
adequacdo de sistemas contabeis em ambientes de manufatura avancgada, determinando
importantes passos para outras pesquisas.

Severiano Filho (1998) afirma que as pesquisas realizadas por Richardson e Gordon
(1980), Mohanty e Rastogi (1986) e Park e Son (1988) representam os primeiros esforcos de
contribuicdo para a avaliacdo da produtividade em ambientes que utilizam sistemas de
manufatura. No entanto, é a partir do trabalho de Son (1990) que surge o primeiro modelo
devidamente sistematizado para a avaliagdo econdmica de sistemas de producdo que utilizam
tecnologias de manufatura avancada. Esses estudos estdo orientados, principalmente, para a
definicdo de variaveis globais de desempenho, com o objetivo de estabelecer mecanismos de

avaliagdo econdmica de tecnologias modernas. Ainda segundo Severiano Filho (1998):

Existe grande dificuldade para se quantificar os beneficios econdbmicos decorrentes
das tecnologias de manufatura, uma vez que as estruturas convencionais de custos
ndo permitem a mensuragdo de muitos valores importantes da manufatura avancada,
como por exemplo, os niveis de balanceamento das linhas e de sincronizagdo dos
fluxos, o grau de flexibilidade do sistema operacional, entre outros.

Conforme Sellitto e Walter (2006), uma operacdo de manufatura deve satisfazer seus

consumidores e superar seus concorrentes, a fim de atingir os objetivos de competitividade.
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Assim, consoante Quadro 1, os respectivos autores elencam as prioridades relacionados a

competitividade na manufatura.

Quadro 1 - Prioridades relacionadas a competitividade em manufatura

Corréae
Corréa
. . . . v (2012);
Sink e Tuttle Slack et al. Dauvis et al. Paiva et al. Contador An-Yuan Sillanpéa e Miranda et al
(1993) (1993) (2001) (2004) (2008) Chand (2009) | Kess (2011) (2014); Mafra
e Santos
(2015)
Eficéacia Qualidade Custo Custo Preco Eficiéncia Custo Custo
Eficiéncia Velocidade Qualidade Qualidade Produto Flexibilidade | Flexibilidade Qualidade
Produtividade | Confiabilidade | Velocidade | Flexibilidade Tempo Custo Tempo Flexibilidade
Qualidade Flexibilidade Variedade | Desempenho Asswtepma Tempo Qualidade Velocidade
e Servigos
Servigos Imagem
Inovagéo Custo associados | Inovatividade | associada Qualidade Inovatividade | Confiabilidade
a0 produto ao produto

Lucratividade

Confiabilidade

Produtividade

Fonte: elaborado pelo autor.

A concorréncia entre as empresas € uma variavel multifacetada que inclui duas visdes:

a que sintetiza varidveis que ja se manifestaram, tais como 0 preco e a capacidade de

atendimento, e outra que sintetiza varidveis aprioristicas, como a capacitacdo que a empresa

construiu. Portanto, as estratégias utilizadas proporcionam o esforco da empresa em acumular

capacitacdo e assim refletir os resultados das estratégias adotadas em funcdo de sua

percepcao.
Segundo Galdamez (2007, p. 43):

A lbgica das prioridades ou elementos descritos é que os projetos de melhorias
selecionados para a implantacdo de medidas de desempenho sejam aqueles que mais
contribuem para a eficiéncia e a eficacia dos processos criticos de neg6cio ou nos
aspectos priorizados pelos clientes. Além disso, todas as propostas incorporam 0s
principios e agregam a medicdo de desempenho como um instrumento de
gerenciamento estratégico para direcionar a melhoria/inovagdo continua e mudanca
empresarial.

Observa-se que as prioridades relativas a competitividade em manufatura, expostas

pelos autores estdo diretamente ligadas aos modelos de medidas de desempenho. Assim, a
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seguir, ha a descricdo dos modelos mais utilizados pelas empresas, no acompanhamento e

medicao de desempenho e suas respectivas caracteristicas.

2.1.3 Modelos de Medidas de Desempenho

Os modelos de medidas de desempenho foram elaborados desde o inicio dos anos 80,
a fim de estabelecer critérios para 0 acompanhamento da organizagdo. Tezza et al. (2010,

p.75) afirmam que:

No inicio do século XIX, os gerentes das fabricas tomavam decisGes baseadas em
informacdes sobre o custo por hora da transformagdo da matéria-prima em produtos
acabados, particularizadas por departamentos e individuos. Desta forma, mediam a
eficiéncia do processo e comparavam o desempenho produtivo de cada funcionario.
Estas informacGes eram usadas para conceder remuneracdo adicional aos
funcionarios mais produtivos e estipular metas aos demais.

Esta afirmacdo remete a ideia de que os modelos elaborados significaram uma
evolugéo, no sentido de considerar a organiza¢ao de uma forma mais ampla e ndo puramente
baseada em indicadores financeiros. Portanto, a evolucdo das medidas de desempenho esta
relacionada diretamente com a transformacéo das organiza¢des com o passar dos anos e com
alguns pontos-chave que sdo a confiabilidade das informacdes geradas, 0 mecanismo de causa
e efeito e o impacto na cultura organizacional, que esta diretamente ligada ao fator humano.
Existe uma grande quantidade de abordagens nos mais diversos niveis, intensificando-se, com
0 passar do tempo, o nivel estratégico (GIOVANNONI; MARAGHINI, 2013).

Assim, alguns modelos se destacaram pelas suas especificidades. O Quadro 2, a
seguir, contém uma descricdo cronoldgica dos modelos mais difundidos, os quais sao

posteriormente examinados nesta se¢éo.
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Quadro 2 - Metodologias de avaliacdo do desempenho nas operacdes
Modelos Datas de Publicacéo Autores
BESSIRE e BAKER (2005);

Tableau de Bord 1920 BOURGUIGNON et al. (2004)
DIXON et al. (1990); McMANN e
Performance Measurement 1990 NANNI (1994); RUMMLER e
Questionnaire BRACHE (1994); DE RON (1995);
SUSILAWATI et al. (2013)
Performance Pyramid (SMART) 1990 CROSSe LINC|_|((11999%(;); MCNAIR etal.
KAPLAN e NORTON (1992;1993;
1997); KAPLAN
(1994); KAPLAN e NORTON (1996)
MARTINS (1999); HO; McKAY
BSC 1992 (2002); ALVARO (2001); POPADIUK;

PEREIRA; FRANKLIN; GARDESANI;
MIYABARA
(2006); HUDSON (2001); AIDAR
(2003); NORREKLIT (2000);
BANKER, CHANG, e PIZZINI (2004)

Consistent Performance Management

1996 FLAPPER et al.

Systems

Integrated Performance Measurement 1997 BITITCI et al.
Systems
Método de definicdo e sele¢do de <
indicadores 2001 HEREDIA ALVARO, J. A.
Performance Prism 2001 NEELY e ADAMS
Data Envelopment Analysis 2005 LEACHMAN et al.; PARK e PARK
MacBeth 2007 CLIVILLE etal.

Fonte: adaptado a partir de Tezza, Bornia e Vey (2010) e Ricci (2010).

2.1.3.1 Tableau de Bord

Dos modelos expostos no Quadro 2, em ordem cronoldgica, o Tableau de Bord é o
modelo de medicdo de desempenho mais antigo. Segundo Bessire e Baker (2005) o Tableau
de Bord surgiu na Franca na década de 1920. Traduzindo para o portugués, o termo significa
“quadro de comando”, pois refere-se ao painel de controle de um avido, que possui
informagdes importantes sobre o voo, como velocidade, milhas, consumo, etc.

Para Rodniski, Diehl e Zwirtes (2013, p.68) “o TDB ¢ um instrumento que permite
enxergar a realidade e monitora-la a distancia. Esta visao permite obter uma representacdo da
realidade em que o gestor ndo pode mais enxergar”. Para Cardoso e Mendonga (2010, p. 123)
“ele também ¢ um instrumento que permite intervir sobre a realidade ja que as decisdes sdo
tomadas em fun¢ao das informacgdes que ele fornece”.

O instrumento pode ser utilizado por uma institui¢cdo pablica ou privada, onde o gestor
pode utilizar diversos indicadores, eleitos como importantes para a tomada de decisOes.

Segundo Fagunndes et al. (2007) o processo de formulacdo do TDB consiste em primeiro
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lugar em definir os objetivos da entidade, onde, posteriormente, sdo definidas as variaveis
chaves, e em segundo lugar, o controle é realizado através de indicadores.

O Tableau de Bord, desde a sua origem, sofreu modificacdes em sua estrutura, bem
como em seus métodos de aplicagcdo, pois mesmo sendo um documento caracterizado por
possuir um conjunto de informagdes para apoiar o controle financeiro da empresa, com 0
passar dos anos este modelo necessitou controlar os aspectos ndo financeiros (MATA et al.,
2007; KASPERSKAYA; TAYLES, 2008). Estes aspectos passam pelos critérios de
desempenho, tais como a qualidade, custo, flexibilidade, etc.

Segundo Mateos (2007, p.2) este instrumento “constitui um suporte de informagdo
periddica que possibilita a adocéo de decisdes minimizando o risco assumido e conhecendo o
grau de cumprimento dos objetivos definidos previamente pela organizacdo”. A seguir, no
Quadro 3, pode-se observar os principais detalhes existentes no Tableau de Bord, de acordo

com Epstein e Manzoni (1998).

Quadro 3 — Questdes relativas a avaliacdo de desempenho pelo Tableau de Bord

O TDB nédo precisa ser limitado a indicadores financeiros, pois 0s
indicadores operacionais oferecem melhor informacdo sobre o

Indicadores . : . ~ -
impacto de eventos e decisfes locais e relagdes de causa e efeito

Relatérios concisos, de modo a ndo sobrecarregar os gerentes com

Dimenséao dos relatérios informacdes

Pode ser uma funcdo de responsabilidade da &rea para a qual o TDB

Periodicidade dos relatérios foi elaborado.

Alvos de desempenho O desempenho atual pode ser comparado ao desempenho passado.

Fonte: Adaptado de Epstein e Manzoni (1998).

Assim, Quesado et al., (2012, p.134) consideram que “o Tableau de Bord, como
antecedente do BSC, devera influenciar o seu desenvolvimento, proporcionando um conjunto

~ %

de indicadores que permitem obter informagdo de gestio”. E importante salientar que para os
autores deve haver uma interacdo entre os conjuntos de medidas financeiras e ndo financeiras.

Logo, conforme Quesado et al. (2012, p.134):

Embora as duas metodologias tenham sido desenvolvidas em circunstancias,
momentos e lugares diferentes, representando perspectivas ideologicas e culturais
distintas, devera fazer-se referéncia ao Tableau de Bord como instrumento de gestéo
precursor do BSC na medicdo dos resultados das organizages.

Esse modelo ndo apresenta uma estrutura pré-definida de indicadores a serem
utilizados. Sua principal orientacdo é a avaliacdo periodica da relacdo de causa-efeito nos
departamentos onde é aplicado (SOUZA, 2011, p. 44).
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2.1.3.2 Performance Measurement Questionnaire

O Performance Measurement Questionnaire, proposto por Dixon et al. (1990), que é
composto por 24 questBes para diagnosticar a efetividade e os resultados dos SMD, foi o
primeiro sistema de medigdo de desempenho efetivamente formalizado, como afirmam Tezza
et al. (2010, p.79). Susilawati et al. (2013) afirmam que o modelo PMQ consiste de duas
partes principais: (1) avaliar as areas especificas, como também o desempenho atual e (2)
avaliar a importancia especial a longo prazo de melhoria que sera alcancado pela empresa.

Em termos de areas de melhoria, Dixon et al. (1990) identificou trés categorias, ou
seja, a qualidade, a eficiéncia do trabalho e a eficiéncia da maquina. O PMQ possui
ineficiéncia, no que se refere a gestdo do tempo durante a fase de auditoria e falta de
elementos de gestdo envolvidos nos processos de auditoria. Assim, 0 PMQ ndo se torna

eficiente, no que se refere ao processo de melhoria continua.

2.1.3.3 Model Strategic Measurement, Analysis, and Report Technique — SMART

Proximo ao modelo PMQ, Cross e Lynch (1990) expuseram o modelo Performance
Pyramid (Model Strategic Measurement, Analysis, and Report Technique - SMART). Sobre o
modelo, Galdamez (2007, p.57) afirma que:

Ele é representado por uma piramide de quatro niveis: estratégico, de unidade de
negdcio, do sistema de operagdes de negocio e dos departamentos e centros de
trabalho. A estrutura do modelo ilustra a relagéo hierdrquica que existe entre as areas
criticas das operacOes e 0s objetivos externos de negdcio (baseados nas prioridades
dos consumidores). Além disso, demonstra como as métricas de desempenho
operacional sdo integradas a visdo estratégica da empresa.

O objetivo da pirdmide de desempenho, exposta na Figura 4, segundo Kurien e
Qureshi (2011) é ligar a estratégia de uma organizacdo com as suas operagdes por traduzir os
objetivos de cima para baixo (com base nas prioridades do cliente) e as medidas de baixo para
cima. Este PMS inclui quatro niveis de objetivos que abordam a eficacia externa da
organizacdo (lado esquerdo da piramide) e sua eficiéncia interna (lado direito da piramide).
Conforme Susilawati et al. (2013), o desenvolvimento da piramide de desempenho de uma
empresa comeca com a definicdo de uma visdo global da empresa no primeiro nivel, que é

entdo traduzido em objetivos das unidades de negdcios individuais. Percebe-se que o modelo
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utiliza a flexibilidade, produtividade, custo e qualidade, como critérios de desempenho. Uma
ilustracdo desta abordagem de medicdo é apresentada na Figura 4, a seguir.

Figura 4 - Modelo SMART

Objetivos | Visdo
Corporativa
Unidades de
Mercado Financas Negécio
Medidas
Sistemas de
isFach veracdes de
Satisfagiodo | pogiiiade | Produtividade N\ OF SA§0€S
Cliente Negocio
Tempo de _
Qualidade Entrega Entrega Desperdicios Deptos. e Centros

de Trabalho

OPERACOES

Eficacia Externa Eficiéncia Interna

Fonte: Cross e Lynch (1990, p.57).

Para Kurien e Qureshi (2011) as unidades de negécio de segundo nivel sdo alvos de
curto prazo do fluxo de caixa e lucratividade e objetivos de longo prazo de crescimento e
posicdo no mercado (por exemplo, mercado, financeiro). O sistema operacional do negécio
faz a ponte entre de nivel superior e medidas operacionais do dia-a-dia (por exemplo, a
satisfacdo do cliente, flexibilidade, produtividade). Finalmente, quatro medidas-chave de
desempenho (qualidade, entrega e tempo de ciclo, de residuos) sdo usadas em departamentos
e centros de trabalho em uma base diaria. No entanto, esta abordagem nédo fornece nenhum
mecanismo para identificar indicadores chave de desempenho, nem explicitamente integrar o

conceito de melhoria continua.
2.1.3.4 Balanced Score Card (BSC)
Kaplan e Norton (1992) desenvolveram o Balanced Score Card (BSC) que segundo

Galdamez (2007, p.57), o modelo ¢ “baseado na integragcdo e o agrupamento dos indicadores

de desempenho financeiros e ndo financeiros em torno de quatro perspectivas de avaliacdo: a
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financeira, dos clientes, dos processos de negdcio internos e de aprendizado e crescimento da
empresa’.

Para Silva Junior et al. (2013), Susilawati et al. (2013) e Rajesh et al. (2012) é o BSC,
que emprega métricas de desempenho de clientes, processos internos financeiros e
perspectivas de crescimento. Ao combinar essas diferentes perspectivas, o0 BSC ajuda os
gestores a compreender as inter-relacbes e trocas entre as dimensdes alternativas de
desempenho, levando a uma melhor tomada de deciséo e resolucdo de problemas. Conforme
destacado pelos autores, € produto da evolugdo do modelo BSC, um exemplo de mapa

estratégico, conforme ilustrado na Figura 5.

Figura 5 - Representacdo do mapa estratégico (BSC)

Flna ngas

“Para sermos bem & .-" f
sucedidas .« .-"'II ﬁ_a-
Nnanceiramente,
coma deverlamos | D

5E7 Vistos por

NOGS0E Acionisias?

) Clientes Fro:lzes sos Internos

S s I . ' “Para sabisfazermes [/ ,;-lll,."' .-"'.l .
"Para alcangarmos [/ S/ f o nassas adonistas e f;; o S F
nossa visio, como -"'IIII,;,E,'&.-"' £/ 8/ F Visdo e - cllentes, em que / j,.' _;__,lll,-"' & F
deverlamosser [ O/ S FF Estratégia processos de (& ESEE
vistos pels NoEs0s negicios devemos
clentes?™ . alcangar a

excelenclia®™

Aprend |zad 0e C res cimento

Traradangamoe .f_} f.a-g /
& Dé'\ -.‘-‘;J g :-'

nossa capackdade
de mudar e
meihorar™

Fonte: Kaplan e Norton (2004, p.11).

Os autores também advogam que o BSC auxilia na representacdo das relacdes de
causa-e-efeito entre os indicadores estratégicos e as quatro perspectivas de desempenho. O
BSC possui como perspectiva avaliar seus processos utilizando elementos como qualidade,
custos e produtividade. Logo, para auxiliar na constru¢cdo do projeto de medicdo de
desempenho, os autores descrevem um metodo chamado de mapa estratégico. Assim, Silva
Junior et al (2013) afirma que o BSC promove o “planejamento da estratégia, pois traduz a
missao e as estratégias da empresa em um conjunto abrangente de medidas de desempenho
que serve de base para um sistema de medicdo e de gestdo estratégica; 0 que permite o

acompanhamento e a avaliagdo da implantagdo das estratégias em nivel operacional”.
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2.1.3.5 Consistent Performance Management Systems — PMS

Outros modelos foram criados, como o PMS - Consistent Performance Management
Systems, proposto por Flapper et al. (1996), que consoante Galdamez (2007, p.57) “é um
método baseado em trés passos: 1) definicdo das métricas de desempenho; 2) definicdo do
relacionamento entre as métricas de desempenho e 3) descri¢do das metas ou os intervalos de
valores para as métricas de desempenho”. Para Flapper et al. (1996) e Galdamez (2007, p.57)
“as métricas de desempenho sdo subdivididas de acordo com uma classificacdo: as financeiras
versus as ndo-financeiras, global versus local, internas versus externas, conforme o
relacionamento na infraestrutura organizacional e pela area de aplicagdo”. Assim, segundo os
autores, as categorias citadas determinam apenas o que é mensurado ou que poderia ser
mensurado ou utilizado.

Conforme Giovannoni e Maraghini (2013), a necessidade da utilizagdo do modelo
PMS integrado a organizacdo, esteja bem estabelecido na literatura, ha também evidéncia de
que o seu processo de desenvolvimento envolve varios desafios. Ainda que a literatura
reconheca alguns destes desafios, a compreensao de como eles podem ser gerenciados e como

eles realmente afetar o PMS exige uma investigacdo mais aprofundada.

2.1.3.6 Integrated Performance Measurement Systems (IPMS)

O Integrated Performance Measurement Systems (IPMS) é um modelo que destaca
uma estrutura de referéncia para promover a integracdo e o desenvolvimento do SMD
(BITITCI et al., 1997). A estrutura € dividida em quatro niveis: de negécio, de unidades de
negocio, de processos de negocio e de atividades. Para cada nivel serdo identificados cinco
fatores-chave: os requisitos dos stakeholders, os critérios de controle, as métricas externas, 0s
objetivos de melhoria e as métricas internas da empresa. (GALDAMEZ, 2007, p.59).

A importancia da implementacdo de TPM integrados tem sido amplamente defendida
por ambos os profissionais e académicos, segundo Giovannoni e Maraghini (2013). Neste
contexto, a natureza integrada da TPM tem sido relacionada com o uso de uma estrutura de
design para garantir a coexisténcia, no mesmo sistema, de diferentes tipos de medidas
relacionadas a varias dimensfes do processo de criacdo de valor e para diferentes fungdes
organizacionais (operacdo, financas, marketing, comercial e etc) ou de partes interessadas

(clientes, acionistas, empregados, etc.).
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Para Giovannoni e Maraghini (2013) dentro de IPMS, esta convivéncia depende de
uma definicdo explicita de relacbes causais entre as medidas que refletem a estratégia da
empresa, bem como as relacBes entre 0s objetivos estratégicos e as operacdes em toda a
cadeia de valor. Esta definicdo de IPMS implica a abrangéncia das medidas (que tém de
refletir todas as caracteristicas relevantes do desempenho organizacional e criacéo de valor), a
sua coeréncia com os outros e de acordo com a estratégia da empresa (ou seja, 0s elementos
que compdem o IPMS ndo devem ser contraditorios e deve funcionar como um sistema em
realizar a estratégia da empresa).

Portanto, a integracdo do conhecimento e a cooperagdo interfuncional sé&o
consideradas cruciais para desenvolver o modelo IPMS, que precisam combinar o
conhecimento de diferentes grupos de pessoas, tais como especialistas em diferentes funcdes,
gestores, usuarios (CHENHALL, 2008; WOUTERS; ROIJMANS, 2011).

2.1.3.7 Metodologia para La definicién y seleccién de indicadores (MDSI)

Criado a partir do BSC e do Policy Deployment, o MDSI — metodologia para La
definicion y seleccién de indicadores € um modelo baseado no ciclo de melhoria continua,
que utiliza ferramentas bésicas da qualidade para desenvolver os objetivos estratégicos, como
afirma (GALDAMEZ, 2007, p.60). Para o autor “o objetivo do MDSI ¢ atender aos critérios
ou requisitos do Modelo Europeu de Gestdo da Qualidade (European Foundation for Quality
Management - EFQM)”. Portanto, para Galdamez (2007, p.60):

No MDSI, os principais elementos considerados para a avaliacdo de desempenho
sdo: a capacidade da empresa para satisfazer as expectativas dos clientes
(resultados), o controle dos processos utilizados para alcancar os resultados, 0s
subprocessos de qualidade (atividades que influenciam os resultados), a estratégia da
empresa e a necessidade de relacionar as atividades com as métricas de desempenho.

2.1.3.8 Performance Prism (PP)

Outro modelo conceitual de medicdo de desempenho é o Performance Prism (PP),
proposto por Neely e Adams (2001). Segundo Najmi et al. (2012) com um dos quadros de
medicdo de desempenho mais creditados, o Performance Prism sofre com a falta de uma
estrutura abrangente e exclusiva revisdo que mantém a relevancia, eficiéncia e eficacia do
sistema de medigdo, 0 que leva as caracteristicas uUnicas do prisma em consideracdo. Para

Galdamez (2007, p.59) o PP “¢ um modelo que identifica cinco perspectivas interligadas (e
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ilustradas pelas faces de um prisma): satisfacdo dos stakeholders; estratégias; processos;
capabilities e contribuicdo dos stakeholders .

A partir da afirmacéo acima, Galdamez, (2007, p.60) afirma que:

Neste modelo, os stakeholders podem ser representados por uma pessoa ou um
grupo de pessoas que tém um relacionamento formal com o negécio (investidores,
consumidores, colaboradores, fornecedores, regulamentadores e comunidade). E
uma perspectiva do modelo que visa determinar as necessidades e as contribuicbes
(ou ainda relac@es) que sdo exigidas dos stakeholders para manter as capabilities da
empresa.

Ainda segundo Galdamez, (2007, p. 60) “o termo Capabilities é definido como a
combinacdo de pessoas, praticas empresariais, tecnologias e a infraestrutura da empresa,
aspectos que coletivamente criam valor para seus stakeholders a partir das atividades
integradas dos processos gerenciais e operacionais”. Conforme Kurien e Qureshi (2011) o PP
(Performance Prism) deve ser organizado em torno de cinco perspectivas distintas, mas
interligadas de desempenho: (I) Satisfacdo das partes interessadas (Quem sdo o0s atores e 0
que eles querem e precisam?); (I) Estratégias (Quais sdo as estratégias que necessitamos para
garantir os desejos e necessidades dos nossos stakeholders?); (I11) Processos (Quais sdo 0s
processos que temos de pdr em pratica, a fim de permitir que as nossas estratégias para ser
entregue?); (IV) Capacidades (A combinacdo de pessoas, praticas, tecnologia e infraestrutura
que, juntos, permitem a execucdo de processos de negdcio da organizacdo, agora e no futuro,
e quais S80 0s recursos que necessitam para operar nossos processos?); (V) Contribuigdes das
partes interessadas (O que queremos e precisamos das partes interessadas em manter e
desenvolver essas capacidades?)

O PP (Performance Prism) tem uma visdo muito mais abrangente de diferentes partes
interessadas (por exemplo, investidores, clientes, funcionarios, reguladores e fornecedores) do
que outros frameworks. Segundo Najmi et al (2012) a forca desta estrutura conceitual é que
ela questiona as empresas sobre as estratégias existentes antes do inicio do processo de
medicdo. Desta forma, a estrutura garante que a medida de desempenho tem uma base forte.
O Performance Prism também considera novas partes interessadas (tais como empregados,
fornecedores ou parceiros de alianca), que séo normalmente negligenciados ao formar as

medidas de desempenho.
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2.1.4 Comparacdo dos Modelos de Medicdo de Desempenho

Uma andlise integrada destes modelos é apresentada na Tabela 3. Nessa analise foram
considerados trés critérios: as caracteristicas relacionadas com a medicéo de desempenho, o
processo de desenvolvimento da medi¢do de desempenho e as perspectivas de desempenho
mais citadas na bibliografia (HUDSON, 2001; GARENGO et al., 2005). Os modelos de
medicdo de desempenho descritos anteriormente foram comparados com base nas principais

caracteristicas da medi¢cdo de desempenho.

Tabela 3 - Comparacdo dos modelos de medicéo de desempenho

Caracteristicas TABLEAU DE BSC IPMS PP MDSI

igg;?:ocieézs BORD (g'\é'ggge (FLF/;'\SSER KAPLAN e | (BITITCI | NEELYe ":iRLEVE')A'
oy (BESSIRE e NORTON etal, ADAMS

medicéo de BAKER, 2005) | DYNCH. 1990) | etal, 1996) (2004) 1997) (2001) Rgbg'l')“'
desempenho

Definir as X X

necessidades e

contribuicdes dos

stakeholders

Derivar da X X X X X X

estratégia da

empresa

Integrar as X X X X X X X

operagdes com as

metas

estratégicas

Estimular a X X X X X X

melhoria

continua

Assegurar 0 X X X X X

feedback

Definir X X X X X X

claramente 0

proposito

Avaliar as X X X X

métricas

existentes

Identificar 0s X X X X X

objetivos

estratégicos

Assegurar 0 X X X X X

desenvolvimento

das métricas

Estabelecer um X X X X X X

nimero

balanceado de

métricas

Suporte aos X X X X X X X

funcionarios

Suporte na gestdo X X X X X X X
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do negdcio

Objetivos claros

e explicitos
Catego

Qualidade

X

ias de Desempenho
X

X

X

X

X

Flexibilidade

Tempo

Financas

Satisfacéo do
consumidor

X[ X|[X

Recursos
Humanos

X X|X|X[X]|X

X X|X|X[X]|X

X X|X|X[X]|X

X OX|X|X[X]|X

X[ X|X|X|X|X

Fonte: adaptado de Hudson (2001); Garengo et al. (2005).

A comparacdo dos modelos de medicdo de desempenho proporciona uma analise

detalhada sobre quais elementos séo utilizados ou avaliados em seus sistemas. Logo, verifica-

se que ha elementos em comum a todos 0s modelos propostos até 0 momento. A promocao de

tais modelos de medicéo esta ligada a necessidade das organizacdes de competir com maior

capacidade. Logo, essa competitividade propde dimensdes que sdo importantes na fixacdo dos

critérios que serdo utilizados pelas empresas, para a elaboracdo de métricas. Logo, para

Corréa e Corréa (2012) as dimensdes de desempenho que fundamentam as métricas estdo

expostas a seguir, na Figura 6:

Figura 6 - Dimens6es de Desempenho

Produtividade

Qualidade

Flexibilidade

Desempenho
Conformidade
Consisténcia
Recursos
Durabilidade
Confiabilidade
Limpeza
Conforto

Velocidade

Produtos
Entregas
Volumes
Area

Confiabilidade

Acesso
Atendimento
Cotacéo
Entrega

Custos

Fonte: Corréa e Corréa (2012).

Seguranga
Robustez
Integridade
Pontualidade

Custo de produzir
Custo de servir
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E importante salientar que as dimensdes e seus respectivos subgrupos s&o interligados,
pois cada elemento influencia diretamente nos resultados obtidos pela organizagdo. Estas
dimens0es citadas sdo estruturas basicas, na fixacdo de critérios para a criagdo de métricas e
mensuracdo do desempenho que sejam capazes de proporcionar informagfes de grande
relevancia para a empresa.

Conforme observado nos modelos citados anteriormente, percebe-se que ha dimensdes
que se fundamentam em quase todos os modelos. A partir das observacdes sobre os modelos
existentes, foi possivel verificar que as dimensdes de desempenho de Produtividade,
Qualidade, Flexibilidade, Custo, Velocidade e Confiabilidade foram as mais repetidas, como
elementos de observacao pelos modelos apresentados.

Portanto, descreve-se a seguir, além dos critérios para elaboracdo de métricas, as
dimensbes que tem uma ligacdo direta com a area de seguranca, como a Produtividade,
Qualidade, Flexibilidade e Custos.

2.1.5 Critérios para Elaboracdo de Métricas

Compreende-se uma meétrica, pela relacdo entre medidas, que proporcionardo
indicadores importantes, para que se possa analisar os processos. No que disp0e a literatura
acerca da elaboracdo de métricas, percebe-se que ha critérios pelos quais as medidas de
desempenho deve passar, a fim de que haja a aplicacdo de medidas eficientes. Portanto, no
Quadro 4, Corréa e Corréa (2012) expdem critérios fundamentais na construcdo de métricas

para uma boa medida.
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Quadro 4 - Critérios para elaboracao de Métricas

Ser derivada da estratégia e alinhadas com as prioridades competitivas da operagdo

Ser simples de entender e utilizar

Prover feedback em tempo e de forma precisa

Ser baseada em quantidades que possam ser influenciadas ou controladas pelo usuario

Refletir o processo de negdcio envolvido, ou seja, o cliente e o fornecedor envolvidos deveriam participar da
definicdo.

Referir-se a metas especificas

Ser relevante

Pertencer a um ciclo fechado completo de controle

Ser claramente definida

Ter impacto visual

Focalizar melhoramento

Manter seu significado ao longo do tempo

Prover feedback rapido

Ter proposito especifico e definido

Basear-se em férmulas e bases de dados explicitos

Empregar razGes mais que valores absolutos

Referir-se a tendéncias mais que a situagdes estaticas

Ser objetiva e ndo apenas opinativa

Ser mais global que localizada

Fonte: Corréa e Corréa (2012).

Neely et al. (1997) afirmam que estes critérios sdo apresentados como um checklist, a
fim de que o projetista da medida de desempenho mensure quais as condi¢Ges para que esta
lista seja atendida. Obviamente estes critérios devem seguir determinados padrdes
caracteristicos de cada organizagéo.

O processo de definicdo de um programa de meétricas, isto €, quais métricas e quais
informacBes geradas por estas métricas serdo utilizados pela empresa, deve ser baseado nas
necessidades de informacdo de cada nivel organizacional. Isto é obtido a partir do
levantamento de informacdes junto as areas interessadas, conforme instrugdes apresentadas no
Quadro 5:

Quadro 5 - Caracteristicas das métricas elaboradas

Medida O titulo da métrica deve ser claro e especifico, tanto quanto possivel autoexplicativo,
evitando jargdes.
Propdsito Se a medida ndo tem propdsito bem definido, ndo deveria existir.
Direcionamento Procura explicitar a relacéo entre a medida de desempenho e a prioridade competitiva
estratégica da operagao.
Meta O estabelecimento de metas deve ser precedido pela questdo “com que padrdes
comparam-se o desempenho medido?”.

Fonte: Corréa e Corréa (2012, p. 147).

Observa-se que, quando da definicdo das medidas de desempenho, € necessario
certificar-se de que as mesmas sejam capazes de traduzir as estratégias do negdcio em acdes,

em termos operacionais, selecionando projetos, processos ou atividades que agreguem valor
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ou que sejam criticos para os resultados estratégicos (visdo vertical e horizontal), e procurar
desenvolver mecanismos de medi¢éo, anélise e comunicagdo dos resultados e melhorias, bem
como garantir sucesso no curto, médio e longo prazo.

A investigacdo na bibliografia existente acerca dos critérios de elegibilidade das
medidas de produtividade, por exemplo, revela algumas defini¢des béasicas e consensuais
sobre a qualidade esperada das mesmas, conforme demonstracdo no Quadro 6, a seguir.

Quadro 6 - Qualidades Essenciais das Medidas de Produtividade

@ Confiabilidade Devem refletir a necessidade do cliente

@ Relevancia Devem servir de base para a tomada de decisdes

@ Consisténcia Devem ser compativeis com sensores

@ Adaptabilidade Devem adaptar-se as mudancas na organizacao

@ Uniformidade Devem possuir interpretacdes comparaveis numa linha de tempo
@ Precisio Devem oferecer informac@es exatas

@ Realismo Devem oferecer compatibilidade com a realidade da empresa

Fonte: Severiano Filho e Lessa (2012).

De acordo com Nollet et al. (1986), os indices representam uma quantificacdo das
operacdes de uma empresa, de modo que eles podem ser comparados de diferentes formas, no
exercicio da avaliacdo organizacional. Para Campos (1992), € fundamental que os indicadores
sejam direcionados para a tomada de decisbes gerenciais voltadas para a solucdo dos
problemas apontados, servindo de base inclusive para a revisdo de metas ja estabelecidas. Por
isso, os indicadores ndo podem agregar mais trabalho no dia-a-dia, nem tempo excessivo para
serem coletados e obtidos. Assim, devem ser representativos para 0S processos e atividades,
levando a analises e melhorias da forma mais prética e objetiva possivel.

Segundo Diorio (1981), a escolha de medidas mais adequadas deve ter como pré-
requisito basico a definicdo preliminar dos critérios. O autor propde cinco critérios a serem
utilizados na avaliagéo das medidas de desempenho:

a) Economicidade- os beneficios descontados devem ser superiores ao custo de obtencdo das
informacdes investigadas, o que significa que o ato de medir deve valer a pena e que ndo deve
ser mais caro medir do que produzir. Este primeiro critério de elegibilidade diz respeito ndo
somente a fatores isolados, mas também ao processo de medi¢cdo como um todo.

(b) Validade- as medidas devem ser adaptadas conforme o uso que se quer fazer delas,
refletindo sempre o nivel de produtividade esperado, o que significa que devera ser aplicada
uma andlise constante em relacdo a adequacdo das medidas utilizadas, a fim de que a mesma

possa sempre retratar o que realmente € necessario medir.
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c¢) Utilidade— os indicadores devem orientar a consecugédo dos objetivos, bem como a corre¢ao
ou 0 ajustamento das situacgdes. Isso significa que os indicadores devem fornecer feedback
que possa ser transformado em intervencdes corretivas e em um realinhamento de estratégias
que levem a melhoria do desempenho global. As informacgdes fornecidas pelas medidas
devem servir de base para um melhoramento continuo da produtividade, a fim de posicionar a
organizacgao em situacOes cada vez mais proximas de seus objetivos.

d) Comparabilidade- as medidas devem ser homogéneas no tempo e levar também em
consideracdo os mesmos elementos dos fatores observados. Isso significa que € necessario
que as medidas possam ser comparaveis ao longo de determinados periodos de tempo, 0 que
pressupde uma necessidade de manté-las homogéneas.

e) Complementaridade— pelo menos uma das medidas deve servir para a avaliacdo dos
recursos-chave relacionados a uma atividade importante.

Segundo Severiano Filho e Lessa (2012), existe, portanto, a necessidade de um grande
cuidado quando da escolha dos elementos que expressardo o desempenho de uma
organizacdo, ou havera o risco de se efetuar medi¢des inadequadas e incapazes de trazer a luz
os fatores essenciais que poderdo servir de apoio as necessidades competitivas da empresa. E
necessario conhecer até que ponto o que é medido numa organizacao é, realmente, aquilo que
podera lhe oferecer o cenério exato a respeito de seus pontos fortes e fracos, beneficiando-a
com uma melhoria de desempenho.

Desse modo, fica constatada a necessidade de que o planejamento da medicdo, no que
se refere a dimensdo de produtividade dos recursos, prescreva critérios legitimos e sensitivos
para a escolha das medidas mais justas a avaliagdo pretendida.

As métricas adotadas para avaliar o desempenho de uma operacdo deveriam ser
alinhadas com a estratégia de determinadas operacdes, a fim de que a definicdo dessas
métricas seja coerente com as prioridades competitivas da empresa. Vale ressaltar que a
literatura de gestdo de operagdes fornece um nimero consideravel de métricas que podem ser
utilizadas. Porém, h4 uma dificuldade em seleciona-las e orienta-las de maneira adequada.
Algumas métricas detalhadas e inseridas em grupos, direcionadas as particularidades de cada

operagao, no topico a sequir.
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2.1.6 Medidas de Produtividade

As medidas de produtividade, de modo geral, devem ser vistas como instrumentos
auxiliares na deteccdo de problemas e no acompanhamento do desempenho dos sistemas de
producdo a que se referem. Assim, estas se tornam ferramentas dentro do complexo sistema
de monitoragéo organizacional.

Tangen (2005) apresenta no Quadro 7, algumas perspectivas conceituais sobre

produtividade e seus respectivos autores:

Quadro 7 - Perspectivas diversas de produtividade

Defini¢do

Referéncia

Produtividade = Faculdade para produzir

Littré (1883)

A produtividade é o que o homem pode realizar com o material, capital e tecnologia. A
produtividade é principalmente uma questio de forma pessoal. E uma atitude que deve

melhorar continuamente nossos egos e as coisas ao nosso redor

Bjorkman (1991)

Produtividade = Unidades de saida/Unidades de entrada Chew (1988)
A produtividade é uma comparagdo das entradas fisicas para uma fabrica com a sadde Kaplan e Cooper
fisica da fabrica (1998)

Produtividade é (saida / entrada) * qualidade = eficiéncia * utilizagdo * qualidade

Al-Darrab, (2000)

Produtividade é a capacidade de satisfazer a necessidade do mercado de bens e servigos

com um minimo de consumo de recursos totais

Moseng e
Rolstadas (2001)

E a relagéo entre o volume de producao e o volume de recursos utilizados para obté-la,

pois conhecé-la significa identificar a medida de eficiéncia do processo produtivo.

Krajewsky et al
(2009)

Produtividade é um indicador multidimensional apresentado como a relacdo entre o
resultado e os recursos utilizados de um processo, afetado diretamente pela qualidade,
SMS e requisitos legais de uma organizacao, e que, quando monitorado e analisado
adequadamente, garantes a organizagao crescimentos reais a médio e longo prazo.

Neto et al (2012)

Fonte: Adaptado de Tangen (2005, p.36).

Para Hansen e Mowen (2001, p. 543), “a produtividade envolve a producao eficiente
de um output e considera especificamente o relacionamento entre a saida e as entradas usadas
para produzir a saida.” Afirma¢do compativel com a de Moreira (1994), para quem
“Produtividade ¢ essencialmente uma relacdo entre produgdo e insumos.” Portanto, para se
medir a produtividade, é necessario ter medidas de producédo e de insumos. A equacao abaixo
apresenta este conceito onde output € uma medida da quantidade de trabalho realizado numa
atividade (por exemplo, nimero de itens carregados ou peso carregado) e Input é uma medida

do recurso consumido para realizar o trabalho (por exemplo, homem-hora ou hora-méaquina).
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Output (Saida)
Inputs (Entrada)

Produtividade =

Ao analisar esses indices, percebe-se a ocorréncia da medicdo da produtividade, ou
seja, a sua quantificacdo. Com estes indicadores, procede-se a avaliacdo da produtividade, que
consiste na analise e interpretacdo dos mesmos inseridos no contexto organizacional e
também em relagdo aos concorrentes.

Essa medida de produtividade pode assumir varias configuracdes, conforme a
necessidade da organizacdo. Araudjo (2003, p.11) estabelece muito bem essa visdo ao fazer a
seguinte afirmagao: “ [...] podemos admitir a produtividade do sistema como uma comparagao
entre as saidas e as entradas do mesmo. Como este € composto de Varios subsistemas, também
pode pensar na produtividade destes, ou seja, na produtividade da nacéo, da empresa, do setor
de producéo, do subsetor e, até mesmo, de uma atividade especifica”.

Consoante a sua classificacdo, a medida de produtividade pode ser técnica e/ou
econdmica. A primeira referindo-se a quantidades fisicas e a segunda utilizando valores
monetarios. Tem-se ainda a técnica-econémica, que utiliza ambas na equacdo (fisico /
monetario; monetario / fisico).

Segundo Severiano Filho (1994), os indicadores tradicionais de produtividade podem
ser agrupados em trés grandes categorias:

— Indicadores de Fator Simples— séo utilizados para calcular a produtividade isolada
dos principais recursos empregados na fabricacdo dos produtos.

— Indicador de Valor Agregado — também chamado de valor adicionado ou valor
incorporado. E considerado como o rateio entre o resultado organizacional e 0s recursos
produtivos empregados.

— Indicador de Fator Total- que é a combinacdo de varios recursos em apenas um
indicador. E dado pelo rateio da “quantidade de output produzido” por “uma combinagdo
representativa das quantidades diferentes de fatores input empregados”.

A partir destes indicadores é possivel verificar que as medidas de produtividade estdo
ligadas aos conceitos de eficiéncia e eficicia. Diorio (1981) reforca a ideia ao afirmar que a
produtividade é a economia dos meios de producdo na busca de um objetivo especifico. Ja
para Neely (2005), a produtividade € a combinacéo de eficiéncia e eficacia e uma maneira de
quantifica-las com base em agdes passadas. Por fim, complementando a afirmagdo Waal

(2010) chama a atencdo para a importancia da combinacdo de dimensGes comportamentais e



50

instrumentais na avaliacdo do desempenho, como forma de se promover uma organizacdo

baseada em resultados bem sucedidos.

2.1.7 Medidas de Qualidade

Ha varias defini¢des para o termo “qualidade” na literatura, ndo havendo um consenso
entre os diversos autores. Garvin (1984) agrupou as varias definicdes de qualidade em cinco
abordagens. A abordagem transcendental considera que a qualidade é uma caracteristica de
exceléncia que € inata ao produto. Na abordagem baseada no produto define-se qualidade
como um conjunto mensurdvel de atributos de um produto, que sdo mais facilmente
identificados no caso de bens tangiveis.

No que se refere a abordagem baseada em manufatura, a qualidade € definida como
conformidade com as especificagdes do projeto. Na abordagem baseada em valor a qualidade
é relacionada com a percep¢do de valor em relagdo ao preco do produto. E por fim, na
abordagem baseada no usuério, o foco passa a ser a satisfacdo das necessidades do cliente.
Para Pacheco, Rocha e Dornelles (2013) a melhor maneira de alcancar a qualidade nos
produtos e servigos gerando vantagem competitiva, € através do resultado da capacidade que a
empresa possui de gerenciar o seu capital intelectual. Faz-se necessario que a empresa vincule
as suas acgoes estratégicas com o desempenho de mercado.

Para cada tipo de servico podera existir um conjunto especifico de determinantes da
qualidade. Porém, varios autores tém procurado definir um conjunto genérico de
determinantes que seja aplicavel para qualquer tipo de servico. Baseando-se em alguns
autores (PARASURAMAN et al.,, 1985, 1988; GHOBADIAN et al., 1994; GIANESI,
CORREA, 1994; JOHNSTON, 1995), pode-se entdo definir um conjunto de determinantes
para a qualidade em servicos:

e Confiabilidade: prestar o servico conforme prometido, com precisdo, consisténcia e
seguranca.

e Rapidez: velocidade de atendimento e prontiddo para atender o cliente.

e Tangibilidade: referem-se a quaisquer evidéncias fisicas do servi¢o, como instalacoes
fisicas, aparéncia dos funcionarios e equipamentos utilizados no processo.

e Empatia: cordialidade, cuidado e atengéo individual fornecida ao cliente.

e Flexibilidade: capacidade de mudar e adaptar o servigo para se ajustar as necessidades

dos clientes.
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e Acesso: facilidade de entrar em contato ou acessar fisicamente o servico.
e Disponibilidade: facilidade em encontrar disponiveis, pessoal de atendimento, bens
facilitadores e instalacGes.
No Quadro 8 € possivel verificar métricas relacionadas a qualidade e que podem ou
ndo ser utilizadas, pois o uso das métricas esta vinculado a algumas especificidades da
empresa. Outro fator importante € compreender que a qualidade esta relacionada com outros

elementos e que estas métricas podem interagir com métricas de outros grupos.

Quadro 8 - Grupo de Métricas relacionadas a Qualidade

Qualidade relativa percebida das instalagoes e do atendimento (em varias submedidas: limpeza, conforto,
estética, seguranga, integridade, cortesia, competéncia, atengdo no atendimento)

Confiabilidade do produto (probabilidade de falhar em determinado periodo)

Falhas no campo

Tempo médio entre falhas do produto

Defeitos

Reducdo percentual de tempo decorrido entre geracdo e detecgdo de falhas

Reducdo percentual de refugo

Custos da qualidade (prevencdo, inspegdo, falhas internas e externas)

Competéncia do fornecedor para responder a problemas técnicos

Fonte: Corréa e Corréa (2012), Slack et al. (2012) e Krajewski et al. (2009).

A confiabilidade de um item corresponde a sua probabilidade de desempenhar
adequadamente ao seu propdsito especificado, por um determinado periodo de tempo e sob
condi¢cdes ambientais pré-determinadas. Portanto, este elemento esta diretamente ligado a
qualidade. No Quadro 9 a seguir apresenta alguns exemplos de meétricas associadas aos

componentes Velocidade e Confiabilidade.

Quadro 9 - Grupo de Métricas relacionadas a Velocidade e Confiabilidade

VELOCIDADE CONFIABILIDADE
Lead times internos tempos de ciclo da operagéo Confiabilidade percebida
Tempo médio de atravessamento de materiais Atraso médio
Tempos de ciclo para decisdes Percentagem de reducéo de lead times por linha de
produto
Tempos perdidos em atividades ndo agregadoras de Percentagem de melhoria na fragdo saida real/saida
valor desejada

Fonte: Corréa e Corréa (2012), Slack et al.(2012) e Krajewski et al. (2009).

2.1.8 Medidas de Flexibilidade

Existe grande evidéncia na literatura que a flexibilidade esta se tornando uma grande

vantagem competitiva e até mesmo uma condi¢cdo para adaptacdo e sobrevivéncia. (DE
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MEYER, 1986; SLACK, 1987; GERWIN, 1987; MAKRIDAKIS; HEAU, 1987; BESSANT,
1991; TIDD, 1991; CAULLIRAUX et al., 1992; STECKE; RAMAN, 1995; UPTON, 1995,
entre outros)

No final dos anos de 1980, Slack et al. (1987, p. 35) anunciaram que a flexibilidade ja
estava em evidéncia: "Quando consumidores demandam uma resposta rapida e uma maior
variedade de produtos atualizados e quando competidores alcangcam niveis de desempenho
acima dos que eram considerados factiveis alguns anos atras, flexibilidade, acima de outras
medidas de desempenho de manufatura, é citada como uma solucdo”. De Meyer (1986)
sugeriu que a tendéncia emergente nos anos 90 do século passado estava enfatizando
enormemente a flexibilidade.

Stecke e Raman (1995, p.82) argumentam que, “"enquanto a competicdo global
salientou claramente a necessidade de melhoria de produtividade, os ciclos de vida mais
curtos e a maior proliferacdo de produtos, além da fragmentacdo do mercado, indicam que a
flexibilidade de manufatura é essencial para a viabilidade de longo prazo de vérias firmas".

Recentemente, Tan (1996, p. 297) explicou que, “em uma era na qual os consumidores
demandam produtos 'customizados', de alta qualidade e de baixo preco, a competicdo entre
firmas deixa de ser estritamente uma competicdo de precos e passa a Ser agora uma
competicdo de variedade de produtos e rapidez de lancamento no mercado. A filosofia atual é
de renovar produtos antigos com novas versdes, seja com um produto melhorado ou uma
nova variagao do produto.”.

Bessant (1991) mostra que, a necessidade de tornar-se mais flexivel, mais agil nas
operacOes e com maior rapidez de resposta na sua relacdo com o consumidor esta no centro
dos desafios estratégicos que confrontam as empresas de manufatura dos anos 90. Os
consumidores querem grande variedade, ‘customizacdo' extensa e inovacdo de produto
frequente.

Flexibilidade é o objetivo de manufatura menos compreendido e a confusdo e
ambiguidade sobre seu conceito impedem, muitas vezes, um tratamento mais direto. Para
Franco (2009) e Cardoso (2010) é possivel encontrar vérias definicdes somente para a propria
palavra flexibilidade, a qual é usada por gerentes diferentes para significar coisas diferentes.
Existem varios tipos distintos de flexibilidade, de acordo com cada etapa do processo
produtivo, como por exemplo: flexibilidade de processo, de operacao, de maquina, de volume,

de roteamento e de expanséo.
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No Quadro 10 é possivel verificar um conjunto de meétricas relacionadas a
flexibilidade, as quais podem facilitar o processo de tomada de decisdo dos gestores, a fim de

competir de maneira adequada em um mercado extremamente concorrido.

Quadro 10 - Grupo de Métricas relacionadas a Flexibilidade

Flexibilidade percebida

Quanto a qualidade nao é afetada por mudancas de mix/volume

Quanto os custos ndo sdo afetados por mudangas de mix/volume

Tempo de desenvolvimento de novos produtos

Velocidade da operagao para responder a mudancas de mix

NUmero de itens processados simultaneamente

Frequéncia de entregas da operagdo

Nivel de descontinuidade por quebras de equipamento

Percentagem da médo de obra que é polivalente

Percentagem de equipamento de multiplos propdsitos

Percentagem de equipamento programéavel

Percentagem de tempo de folga nos recursos

Qudo répido a operacdo se ajusta a mudancas de volume

Percentual possivel de alteracdo de quantidade pedida sem alteracdo de lead time

Tempo médio de preparacgdo de equipamento

Fonte: Corréa e Corréa (2012), Slack et al (2012) e Krajewski et al (2009).

Estes diferentes tipos de flexibilidade se relacionam as diversas incertezas no ambiente,
propiciando diminuigdo do impacto das mudancas. Neste sentido, é importante considerar a
distingdo feita por Contador (1996) entre campos e armas da competicdo. Campo da
competicdo refere-se a um atributo de interesse direto do comprador, como preco, qualidade
ou variedade de modelos. Arma da competicdo é um meio que a empresa utiliza para competir
num determinado campo, ndo interessando ao comprador diretamente. Assim, 0s varios tipos
de flexibilidade podem ser entendidos como armas ou meios utilizados pela empresa para

competir em campos especificos, definidos pelo planejamento estratégico. (FRANCO, 2009)

2.1.9 Medidas de Custo

Souza et al (2012) “a analise de custos hoje ¢ indispensavel para as empresas que tem
0 objetivo de obter o maximo de lucros nos seus produtos e/ou servigos, € € por esse motivo
que a maioria das empresas realiza esta analise”. Segundo Bornia (2009) o sistema de custos
pode ajudar a geréncia da empresa de duas maneiras: auxiliando o controle e as tomadas de
decisoes.

Para Bornia (2009) a andlise de custos pode ser efetuada sob dois pontos.
Primeiramente, analisa-se se o tipo de informacdo gerada ¢ adequado as necessidades da

empresa e quais seriam as informag0es importantes a ser fornecidas. No segundo ponto de
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vista, leva-se em consideracdo a parte operacional: como os dados serdo processados para a
obtencdo de informagdes. Os custos de producdo, importantes ferramentas de analise
econdmica.

A identificacdo dos custos dentro do processo produtivo so se torna possivel quando
implantado um sistema de contabilidade por parte das empresas. Segundo G. Neto (2008),
esse sistema de contabilidade de custos € construido e implantado para atingir finalidades
especificas dentro de um modelo gerencial e de uma estrutura organizacional. Para Bruni
(2010) esse processo pode estar relacionado com o fornecimento de dados de custos para a
medicdo dos lucros, determinacdo da rentabilidade e avaliagdo do patrimonio, com a
identificacdo de métodos e procedimentos para o controle das operacBes e atividades
executadas, de modo a prover informacfes sobre custos para a tomada de decisbes e de
planejamento através de processos analiticos (CALLADO; CALLADO, 2009).

A andlise dos custos, segundo Santos et al. (2002) possibilita auxiliar na organizacao e
controle da unidade de produgéo, revelando as atividades de maior e menor custo, oferecendo
bases para a projecdo dos resultados, o que auxilia no processo de planejamento, orientando
Orgdos publicos e privados na fixagdo de medidas como garantia de pre¢os minimos,
incentivo a producéo, estabelecimento de limites de crédito etc. Assim, segundo Callado e
Callado (2009, p.67):

A contabilidade de custos objetiva suprir a administracdo de uma organizagdo com
dados que representem o montante de recursos utilizados para executar as varias
fases de seu processo administrativo. Seu papel adquire maior importancia quando
se insere essa organizagcdo dentro do contexto complexo e dindmico do mercado
atual, que exige maior competitividade de seus produtos e servicos.

O Quadro 11 apresenta alguns grupos de métricas relacionadas a custos.

Quadro 11 - Grupo de Métricas relacionadas a Custos
Produtividade da méo de obra
Produtividade do equipamento
Produtividade total dos fatores

Mé&o de obra direta
Mé&o de obra indireta
indice de refugos
Retrabalhos e reparos
Custos referentes a qualidade
Custo relativo (percentual) da mao de obra
Custo relativo (percentual) do equipamento
Custo de Projeto
Despesas relativas com pesquisa e desenvolvimento
Custos com terceirizagao
Custos administrativos
Fonte: Krajewski et al. (2009), Corréa e Corréa (2012) e Slack et al. (2012).
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Da revisdo bibliografica realizada sobre métricas e avaliacdo de desempenho em
producdo e operacOes, depreende-se que: (1) as diversas fungfes organizacionais (producéo,
vendas, finangas, engenharia, marketing, suprimentos, seguranca etc) possuem Seus
desempenhos aferidos atraves de métricas, as quais devem servir de suporte as atividades de
avaliacdo do desempenho geral da empresa; (2) em assim sendo e, em atendimento ao
objetivo geral deste trabalho, conclui-se que a funcdo SST também deve ter seus
desempenhos medidos através de métricas objetivas, com foco orientado a avaliacdo do
desempenho geral da organizacéo.

A partir da descri¢do de todas as dimensdes de desempenho, bem como a exposi¢ao
das métricas relativas a estas dimensdes verificou-se a possibilidade de relaciona-las com as
métricas de seguranca e salde do trabalho, uma vez que com a integracdo dos sistemas
ligados a organizacdo é possivel compreender que a SST influencia diretamente nos
elementos consignados pelas dimensdes expostas no texto.

Neste sentido, a se¢do seguinte apresenta e discute o escopo geral da funcdo SST, em
producdo e operacOes, na perspectiva de uma compreensdo acerca de sua eficiéncia nas

organizacg0es, a qual deve ser medida e avaliada objetivamente.

2.2 Gestdo da Seguranca e Saude no Trabalho em Producéo e Operagdes

A gestdo em SST € fundamental, para promover um ambiente de trabalho propicio
para 0 bom desempenho da organizagdo. Assim, segundo Ismail et al (2012) as organizagdes
precisam compreender a SST como um elemento chave no desenvolvimento das empresas.
Portanto, este topico visa descrever elementos relacionados a SST, seus conceitos,

caracteristicas e por fim expor possiveis métricas em SST utilizadas pelas organizaces.

2.2.1 Saulde e Seguranca no Trabalho: abordagens conceituais

Um aspecto fundamental com forte interacdo em ambientes de producédo e operacdes é
a questdo da saude e seguranca no trabalho. Estatisticas oficiais de acidentes e doencas
relacionadas com o trabalho, publicadas frequentemente, ndo conseguem representar a
extensdo plena dos custos pessoais (LAVACK et al., 2008; WARD et al., 2010; POWER,;
BAQEE, 2010). Ou seja, da dor e sofrimento que trazem para as vitimas e suas familias, além
dos evidentes custos sociais e financeiros, para a vitima, para a empresa e para a sociedade em

geral.
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Segundo Veloso Neto (2007, p. 5):

O enfoque sistémico orientado pelos dominios da Seguranca e Saide no Trabalho
constitui-se como uma proposi¢do de todo um processo evolutivo, quer ao nivel da
perspectiva destas questdes no seio das organizacgGes, quer dos proprios modelos
I6gicos de gestdo operacional. O caminho percorrido ao longo da histéria pode néo
ter sido simples e espontaneo, mas foi, sem margem para dividas, um desafio que o
ser humano teve que acolher e sobrepujar.

A melhoria continua, além de requisito essencial em um sistema de gestdo, € um
pressuposto dos processos de acompanhamento e medicdo de desempenho, 0s quais se
embasam em um conjunto de indicadores e nos resultados de desempenho que 0s mesmos
obtém Laberge e Ledoux (2011). Contudo, essa logica de melhoria continua e
desenvolvimento de melhores praticas ndo condiz por completo com os modelos atuais de
monitoramento e medicdo de desempenho em matéria de seguranca e saude no trabalho,
tradicionalmente baseados em fatores de negatividade que nao refletem os elementos criticos
de sucesso, a estratégia e a visdo de uma organizacdo para os dominios em questdo. (SILVA
etal., 2012, p. 161)

Segundo Veloso Neto (2007, p. 5):

Na mesma esteira colocam-se, para as organizagfes contemporaneas, 0s sistemas de
gestdo da seguranca e salide nos ambientes ocupacionais. Mais do que uma simples
melhoria ao nivel da gestdo de riscos, um sistema de gestdo representa um desafio
filosdfico e operacional para as organizagdes que 0s intentam preconizar, na medida
em que pressupde uma abordagem estruturada para com a identificagdo, avaliacdo e
controle dos riscos decorrentes da sua atividade e um esforco que deve resultar
numa melhoria continua do desempenho.

O acidente do trabalho provoca perdas humanas (através da analise qualitativa), e
econbmicas (analise quantitativa) para o acidentado, para a empresa e para a sociedade. O
custo econdémico do acidente de trabalho é facilmente calculavel, quando considerado o custo
com assisténcia médica, as horas de trabalho perdidas, os danos a equipamentos de trabalho, e
as indenizacbes (BRESLIN; SMITH, 2010). No entanto, os gastos econdmicos ndo sdo as
Unicas consequéncias negativas dos acidentes de trabalho. Os custos humanos como o
sofrimento, a invalidez e mortes envolvem uma série de varidveis psicossociais (BURKE et
al., 2004; RAUTIAINEN et al., 2008; VAN DER MOLEN et al., 2008).

Dados da Organizacdo Internacional do Trabalho — OIT afirmam que anualmente
ocorrem 270 milhdes de acidentes de trabalho, sendo 160 milhGes de doengas relacionadas ao

trabalho e que se perde 4% do produto Interno Bruto — PIB mundial devido aos custos com
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auséncias no trabalho, tratamento de doencgas incapacitantes, e atendimento aos acidentados.
(OIT, 2014).
Conforme Corréa e Corréa (2012, p. 224) apresenta-se o Quadro 12, no qual estdo

alguns conceitos importantes para o correto entendimento das sessdes relacionadas a Saude e

Seguranca no Trabalho

Quadro 12 - Definigbes em SST

Acidente Evento ndo planejado que acarrete morte, problema de sadde, ferimento, dano
0u outro prejuizo.
Auditoria Exame sistematico e, sempre que possivel, independente, destinado a

determinar se as atividades e os resultados correlatos estdo em conformidade
com as disposicdes planejadas e se essas disposicfes sdo implantadas
adequadamente para a realizacdo da politica e objetivos da organizacéo.

Fatores Externos

Forcas alheias ao controle da organizacdo com impacto sobre questdes de
salide e seguranca e com as quais se tenha de lidar dentro de um horizonte
temporal apropriado, como regulamentos e normas industriais.

Perigo

Fonte ou situagcdo com potencial de provocar danos em termos de ferimentos
humanos ou problemas de salde, danos a propriedade, ao ambiente ou uma
combinacéo destes.

Identificacdo de perigo

Processo de reconhecer que um perigo existe e definir suas caracteristicas.

Obijetivos de Saude e
Seguranga

Objetivos em termos de desempenho de salde e seguranga no trabalho
(ocupacional), que uma organizacdo estabelece para si, com metas a serem
atingidas, e que devem ser quantificadas sempre que isso for viavel.

Vigilancia de Salude

Monitoragdo da saude das pessoas a fim de detectar sinais ou sintomas de
problemas de saude relacionados com o trabalho, de modo que medidas
possam ser tomadas para eliminar ou reduzir a probabilidade de danos
ulteriores.

Problema de Saude

A salde deteriorada, fato julgado como tendo sido causado ou piorado pela
atividade ou ambiente de trabalho de uma pessoa.

Incidente

Evento ndo previsto que tem o potencial de conduzir a acidente.

Fatores Internos

Forcas dentro da organizacdo que podem afetar sua capacidade de realizar a
politica de salde e seguranca, tais como reorganizacao ou cultura interna.

Sistema de Gerenciamento

Conjunto, com qualquer nivel de complexidade, de pessoas, recursos e
procedimento, cujos componentes interagem de maneira organizada, de modo
a permitir que se realize determinada tarefa ou que se atinja ou se mantenha
determinado resultado.

Organizacéo

Grupo ou estabelecimento organizado, como por exemplo, um negécio, uma
empresa, uma reparticdo governamental, entidade ndo governamental sem fins
lucrativos ou sociedade. No caso de entidades que tenham mais um lugar em
que operem cada um desses lugares pode ser considerado como uma
organizagao.

Risco

Combinacdo de probabilidade e consequéncia de ocorrer um evento perigoso
especifico.

Avaliacéo de Risco

Processo global de estimar a magnitude do risco e decidir se ele é toleravel ou
aceitavel.

Levantamento de Situagdo

Avaliacdo formal do sistema de gerenciamento para salde e seguranca
ocupacionais.

Alvo ou Meta

Exigéncia detalhada de desempenho, quantificada sempre que viavel pertinente
a organizagdo, oriunda dos objetivos de salde e seguranga e que precise ser
cumprida para que esses objetivos sejam atingidos.

Fonte: Corréa e Corréa (2012, p. 224).
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As definicdes citadas no Quadro 12 estdo diretamente relacionadas com a implantagéo
e implementacdo de Sistemas de Gestdo em Saude e Seguranca do Trabalho, uma vez que a
partir destes conceitos pode-se compreender a gestdo de seguranca de maneira ampla e
objetiva. Portanto, as boas praticas de seguranca estdo associadas com a melhoria das
condigbes de trabalho, subestimando ou sendo indiferentes aos riscos do ambiente de
trabalho, criando um ambiente propicio a ocorréncia de acidentes. Tais riscos de acidentes,
problemas ergonémicos e doencas ocupacionais podem ser identificados pelo controle
sistematico do local de trabalho, onde os sistemas de gestdo de seguranca e saude no trabalho
buscam de forma eficiente assegurar um local de trabalho adequado aos funcionarios.
(CARDELLA, 2012; ISMAIL et al., 2012; CORREA; CORREA, 2012).

2.2.2 Acidentes de Trabalho: definicGes e classificacdes

Consoante o que dispde o art. 19 da Lei n° 8.213/91, acidente de trabalho é o que ocorre
pelo exercicio do trabalho a servico da empresa ou pelo exercicio do trabalho (dos segurados
referidos no inciso VII do art. 11 desta lei), provocando lesdo corporal ou perturbacéo
funcional que cause a morte ou a perda ou reducdo, permanente ou temporaria, da capacidade
para o trabalho. S&o considerados acidentes de trabalho:

e Doencas profissionais provocadas pelo trabalho. Ex: problemas de coluna, audicéo,
Vis&o etc;

e Doengas causadas pelas condigdes de trabalho. Ex.: dermatoses causadas por cal e
cimento ou problemas de respiracdo causada pela inalacéo de poeira etc.;

e Acidentes que acontecem na prestacdo de servicos, por ordem da empresa, fora do
local de trabalho;

e Acidentes que acontecem em viagens a servico da empresa;

e Acidentes que ocorram no trajeto entre a casa e o trabalho ou do trabalho para casa.

Os acidentes de trabalho dividem-se em:

e Acidentes tipicos: sdo aqueles que ocorrem com o trabalhador no proprio érgédo ou
em qualquer outro local, quando estd prestando algum servico, ou beneficio ao
empregador;

e Acidentes de trajeto: Sdo aqueles que ocorrem com o trabalhador no percurso de

casa para o trabalho ou vice-versa;
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e Doencas ocupacionais: Sdo doencas causadas pelo tipo de trabalho ou pelas

condicdes do ambiente de trabalho.

A Industria é um dos setores produtivos com alto indice de acidentes de trabalho e de
ocorréncias fatais, onde vidas sdo perdidas com grandes e irreparaveis prejuizos sociais e
econémicos. Consoante Bedrikow (1996), Alves (2012), Cardella (2012) e Ismail et al.
(2012), quantificar o numero de acidentes do trabalho, direcioné-los de acordo com as suas
caracteristicas e expor os resultados através de estatisticas, promove a base indispensavel para
a indicacéo, aplicacdo e controle de medidas prevencionistas.

O art. 21 da Lei n° 8.213/91equipara ainda a acidente de trabalho:

| - o acidente ligado ao trabalho que, embora ndo tenha sido a causa Unica, haja
contribuido diretamente para a morte do segurado, para reducdo ou perda da sua
capacidade para o trabalho, ou produzido lesdo que exija aten¢do medica para a sua
recuperagdo;

Il - o acidente sofrido pelo segurado no local e no horéario do trabalho, em
consequéncia de:

a) ato de agressdo, sabotagem ou terrorismo praticado por terceiro ou
companheiro de trabalho;

b) ofensa fisica intencional, inclusive de terceiro, por motivo de disputa
relacionada ao trabalho;

c) ato de imprudéncia, de negligéncia ou de impericia de terceiro ou de
companheiro de trabalho;

d) ato de pessoa privada do uso da razéo;

e) desabamento, inundacdo, incéndio e outros casos fortuitos ou decorrentes de
forca maior;

I11 - a doenca proveniente de contaminagdo acidental do empregado no exercicio
de sua atividade;

IV - o acidente sofrido pelo segurado ainda que fora do local e horario de
trabalho:

a) na execucdo de ordem ou na realizacdo de servico sob a autoridade da
empresa;

b) na prestacdo espontanea de qualquer servico a empresa para lhe evitar
prejuizo ou proporcionar proveito;

Cc) em viagem a servico da empresa, inclusive para estudo quando financiada por
esta dentro de seus planos para melhor capacitagdo da mdo de obra,
independentemente do meio de locomogdo utilizado, inclusive veiculo de
propriedade do segurado;

d) no percurso da residéncia para o local de trabalho ou deste para aquela,
qualquer que seja 0 meio de locomocdo, inclusive veiculo de propriedade do
segurado.
81Nos periodos destinados a refei¢do ou descanso, ou por ocasido da satisfagdo de
outras necessidades fisioldgicas, no local do trabalho ou durante este, 0 empregado é

considerado no exercicio do trabalho.

Esses acidentes ndo causam repercussdes apenas de ordem juridica. Nos acidentes

menos graves, em que o empregado tenha que se ausentar por periodo inferior a quinze dias, 0
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empregador deixa de contar com a mao de obra temporariamente afastada em decorréncia do
acidente e tem que arcar com 0s custos econdmicos da relacdo de empregado.

O acidente repercutird ao empregador também no célculo do Fator Acidentario de
Prevencdo - FAP da empresa, nos termos do art. 10 da Lei n°® 10.666/2003. Segundo o TST
(2014), os acidentes de trabalho geram custos também para o Estado. Incumbe ao Instituto
Nacional do Seguro Social — INSS administrar a prestacdo de beneficios, tais como auxilio-
doenca acidentario, auxilio-acidente, habilitacdo e reabilitacdo profissional e pessoal,
aposentadoria por invalidez e pensdo por morte. Estima-se que a Previdéncia Social gastou, s6
em 2010, cerca de 17 bilhdes de reais com esses beneficios. (TRIBUNAL SUPERIOR DO
TRABALHO, 2014).

2.2.3 Sistemas de Gestdo em Saude e Seguranca do trabalho

A gestdo € o ato de coordenar esforcos de pessoas para atingir determinados objetivos
propostos pela empresa. A gestdo eficiente e eficaz é feita de forma que necessidades e
objetivos das pessoas sejam consistentes e complementares aos objetivos da organizacdo a
que estdo ligadas. Cardella (2012, p.51) afirma que o Sistema de Gestdo é um conjunto de
instrumentos inter-relacionados, interatuantes e interdependentes que a organizagdo utiliza
para planejar, operar e controlar suas atividades para atingir objetivos.

O Sistema de Gestdo da Seguranca e Saude no Trabalho (SGSST), considerado um
instrumento eficaz para a melhoria das condi¢cGes do ambiente de trabalho, € a alternativa para
a evolucgéo da gestdo nas empresas manufatureiras, as quais historicamente apresentam baixo
desempenho nessa area.

Segundo Benite (2004) e Ismail et al. (2012), um sistema de gestdo de seguranca e
salude no trabalho é um conjunto de iniciativas, consubstanciadas através de politicas,
programas, procedimentos e processos que integram a atividade da organizacdo com o intuito
de facilitar o cumprimento dos pressupostos legais e, a0 mesmo tempo, conotar coeréncia a
prépria concepcao filosofica e cultural da organizacdo, de modo a conduzir suas atividades
com ética e responsabilidade social.

Ainda segundo o autor, o enfoque sistémico contemporaneo pelos dominios da
seguranga e saude no Trabalho constitui um teorema de um processo evolutivo, quer ao nivel
da perspectiva dessas questdes no ambito organizacional, quer dos proprios modelos 16gicos

de gestdo. Assim, no Quadro 13 h& os elementos primordiais na consignacgdo de um SGSST.



Quadro 13 - Elementos de um Sistema de Gestdo em Saude e Seguranca do Trabalho

Politica de Seguranca e Saude no Trabalho

A empresa deve implementar uma politica de
seguranga e salde no trabalho, autorizada pela alta
administracdo, que claramente estabeleca os
objetivos gerais de seguranca e salde e 0
comprometimento com a melhoria do desempenho
em seguranca e salde

Identificacdo de perigos, avaliacdo e controle de
riscos.

A organizacdo deve estabelecer e manter
procedimentos para a continua identificacdo de
perigos, avaliacdo de riscos e a implementacdo das
medidas de controle necessarias.

Exigéncias legais e outras

A organizacdo deve estabelecer e manter
procedimento para identificar e acessar a legislacéo
e outras exigéncias de Seguranga e Sadde no
Trabalho que lhe sédo aplicaveis.

Estrutura e responsabilidade

A organizacdo deve designar um membro da alta
administracdo (por exemplo, em uma grande
organizacdo, um diretor ou um membro do comité
executivo) com a particular responsabilidade de
assegurar que o Sistema de Gestdo de Seguranga e
Saude no Trabalho seja devidamente implementado
e atenda aos requisitos em todas as situacdes e
locais de operag8o da organizagéo.

Treinamento, conscientizagcdo e competéncia.

A empresa deve estabelecer um procedimento para
identificar e prover as competéncias necessarias
para se exercer cada um dos cargos existentes

Consulta e Comunicagdo

A empresa deve possuir um procedimento que
estabeleca a sistemética para assegurar uma boa
comunicagdo entre a geréncia e os trabalhadores e
vice-versa, entre a empresa e todas as partes
interessadas.

Preparacéo e atendimento a emergéncias

A organizacéo deve analisar criticamente os planos
e procedimentos de preparacao e atendimento a
emergéncias, especialmente apds a ocorréncia de
incidentes ou situacfes de emergéncia.

Medigdo e monitoramento de desempenho

As empresas devem aumentar sua capacidade de
julgamento analitico por meio da obtencéo de
informacdes atualizadas que Ihes permitam
construir estratégias consistentes para abordar seus
problemas

Controle e gestdo de registros

Os registros de seguranga e salde no trabalho
devem ser legiveis, identificaveis e rastreaveis as
atividades envolvidas.

Auditoria

Os procedimentos de auditoria devem abranger o
escopo, a frequéncia, as metodologias, as
competéncias, bem como as responsabilidades e
requisitos para conduzir auditorias e relatar os
resultados.

Anélise critica pela administracéo

E recomendado que a alta Administrac&o analise
criticamente a operagdo do SGSST, a fim de avaliar
se 0 sistema esta sendo totalmente implementado e

se permanece adequado para cumprir a politica e

atingir os objetivos de SST estabelecidos pela
organizacéo.

Fonte: BSI OSHAS18001 (1999).
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Tavares Junior (2001) diz que, embora a gestdo da saude e seguranca ainda ndo exista
como norma internacional, como é o caso da ISO 9000 para qualidade e da 1ISO 14000, para a
gestdo ambiental, os especialistas da area acreditam que a questdo da salude e seguranca terd o
mesmo caminho, considerando a série de normas britanicas BS 8800 para sistemas de gestéo
de seguranca e saude.

Para a implementagdo do Sistema de Gestdo de Seguranca e Salde no Trabalho,
também é importante conhecer os niveis de desempenho em relacdo a Seguranca e Saude no
Trabalho que as organizagdes podem apresentar, visto que o proposito basico do sistema é
atuar sobre esse desempenho. Estes sistemas de gestdo podem contribuir para que empresas
obtenham um nivel de melhoria continua de desempenho, visto que apresentam mecanismos
sisttmicos de melhoria, fundamentando-se em uma atuagéo proativa. (ARAUJO et al., 2006,
p. 3).

Segundo Oliveira et al. (2010, p. 409) “o processo de implantagdo de um sistema de
gestdo agrega valor a cultura organizacional, pois desenvolve competéncias relacionadas ao
planejamento e execucdo das atividades, prioriza a capacidade de trabalho em equipe e
promove a confiabilidade do sistema produtivo”. Ou seja, mais do que cumprir a legislagdo
existente, € um dever da alta administragdo, proporcionar um ambiente de trabalho seguro e
saudavel aos colaboradores. Tal ambiente de pré-atividade referente a prevencao de acidentes
e de protecdo a saude do trabalhador € resultante do compromisso e da colaboragdo mutua
entre os empregadores e trabalhadores (QUELHAS; ALVES; FILARDO, 2003).

Para Oliveira et al. (2010, p. 409) “implementar um SGSST traz beneficios como
alinhamento das necessidades dos colaboradores com a politica e diretrizes de seguranca,
transmissdo de mais confianca para os clientes internos e externos e diminuicdo da
susceptibilidade da empresa em relacdo aos passivos trabalhistas e de fiscalizagdo”. Contudo,
para se obter sucesso na implementacdo desse tipo de sistema, a alta administracdo deve
buscar, por meio de atitudes e recursos, a direta e intensa participacdo de todos os
trabalhadores (PINTO; SA, 2007).

Em 1996 foi criada a norma BS 8800 que tem como objetivo ser uma ferramenta para
os administradores, empregados e profissionais envolvidos com a Seguranca do Trabalho e
outras especialidades terem a sua disposicdo uma “bussola”, para seguir e direcionar suas
acOes. Dentre os objetivos da norma destacam-se:

e Valorizagdo do Capital Humano;

e Melhora do rendimento do trabalho;



e Garantia do sucesso da organizacéo;

e Melhora da imagem da organizacgdo frente a sociedade.

Estes fatores, como também as caracteristicas referentes a norma sdo baseadas no ciclo
PDCA, que se encontra ilustrado na Figura 7. O ciclo PDCA é um método interativo de
gestédo, caracterizado por quatro passos (PLAIN, DO, CHECK e ACT), sendo utilizado como

um instrumento de controle e melhoria continua dos processos existentes na organizagéo.

Figura 7 - PDCA aplicado ao gerenciamento de Seguranca e Saude Ocupacional
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Fonte: elaborada pelo autor.

O ciclo PDCA exposto considera todos os estagios da implantacdo do sistema nas
empresas. Logo, torna-se um ciclo continuo do gerenciamento e sua integracdo no sistema
global de geréncia. Segundo Chan e Wong (2006), a alta direcdo tem um papel muito
importante na implantagdo e manutencdo destes sistemas, pois, sem 0 Seu cCompromisso e
envolvimento, o programa ndo ganha credibilidade diante dos colaboradores, o que afeta
diretamente a eficacia deste processo. (OLIVEIRA et al., 2010, p. 410). A seguir, a Figura 8

descreve a macroestrutura da norma OHSAS 18001, que é baseada na metodologia PDCA

(plan, do, check e action) (OHSAS 18001, 2007).
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Figura 8 - Modelo de Sistema de Gestao da SST da OSHAS 18001
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Fonte: British Standards Instituition (2007).

Assim, sobre estes instrumentos, Oliveira et al. (2010, p. 408) afirmam que:

Os SGSSTs, a partir do desenvolvimento de ferramentas para deteccéo e reducéo do
risco de acidentes do trabalho, proporcionam continua melhoria, racionalizacéo e
confiabilidade de projetos, processos e produtos/servigos, proporcionando reducao
de acidentes e doengas ocupacionais, minimizacdo dos custos de processos,
motivacdo e aumento da qualidade de vida dos trabalhadores, melhoria da imagem
da organizagdo e incremento da sua competitividade e lucratividade.

2.2.4 Legislacdo em Salde e Seguranca do Trabalho

A legislacdo em SST € um elemento fundamental para que as organizacdes possam
seguir determinados padrdes estabelecidos, a fim de promover a melhoria do ambiente de
trabalho e, consequentemente, a prevencdo dos acidentes. Ha trés Ministérios com atribuicdes
especificas em SST: o da Saude, o da Previdéncia e o do Trabalho e Emprego, sendo que o
Ministério do Trabalho e Emprego, além da Secretaria de Inspecdo do Trabalho, tem a
FUNDACENTRO como 6rgdo de pesquisas e estudos em SST. Sdo eles os envolvidos no
passado recente com as politicas de SST. A legislacdo em SST esta caracterizada por:

e Convencoes

e Decretos

e Instituicbes normativas

e Leis

e Normas Regulamentadoras

e Portarias



65

Esta tipologia da legislacdo em SST possui caracteristicas préprias, onde as
organizages, tanto no &mbito privado, quanto ao publico devem conhecer, a fim de colocar
em pratica aquilo que se estabelece na legislacdo. Com relagédo as convencdes, estas possuem
carater normativo, sem limitacéo de prazos para quaisquer dos Estados-membros. O Decreto é
a forma de que se revestem os atos individuais ou gerais, emanados do Chefe do Poder
Executivo (Presidente da Republica, Governador e Prefeito). Logo, o ultimo decreto
relacionado a SST foi o decreto n.° 7.602, de 07/11/2011, que disp&e sobre a Politica Nacional
de Seguranca e Saude no Trabalho - PNSST.

As instrugdes normativas estdo caracterizadas pela fiscalizacdo das condicbes de
trabalho no @mbito dos programas de aprendizagem, como cita a instrugdo normativa n.° 97,
de 30 de julho de 2012, que em seu Art. 1° estabelece diretrizes e disciplina a fiscalizacdo da
aprendizagem prevista no Capitulo IV do Titulo 111 da Consolidacdo das Leis do Trabalho -
CLT, aprovada pelo Decreto-lei n.° 5.452, de 1° de maio de 1943, em conformidade com o
disposto no Decreto n.° 5.598, de 1° de dezembro de 2005 e com a Portaria n.° 723, de 23 de
abril de 2012.

As Normas Regulamentadoras — NR’s relativas a seguranga ¢ medicina do trabalho
sdo de observancia obrigatdria pelas empresas privadas e publicas e pelos drgaos publicos da
administracdo direta e indireta. S&o 36 Normas Regulamentadoras, das quais 5 s&o Normas
Rurais. Para um bom direcionamento, o Quadro 14 aborda apenas as NR’s que estdo

diretamente ligadas ao objeto de estudo do trabalho.

Quadro 14 - Normas Regulamentadoras

NR’S Descricéo

NR 01 Disposic¢des Gerais

NR 02 Inspecdo Prévia

NR 04 Servigos Especializados em Engenharia e em Medicina do Trabalho
NR 05 Comissao Interna de Prevencgdo de Acidentes

NR 06 Equipamentos de Prote¢do Individual - EPI

NR 07 Programas de Controle Médico de Satde Ocupacional - PCMSO
NR 09 Programas de Prevencao de Riscos Ambientais

NR 12 Seguranca no Trabalho em Maquinas e Equipamentos

NR 15 Atividades e Operagdes Insalubres

NR 16 Atividades e Operagdes Perigosas

NR 17 Ergonomia

NR 23 Protecdo Contra Incéndios

NR 24 CondicBes Sanitarias e de Conforto nos Locais de Trabalho

NR 25 Residuos Industriais

NR 26 Sinalizag8o de Seguranca

NR 28 Fiscalizagdo e Penalidades

Fonte: Brasil. Ministério do Trabalho (2014).
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Inseridas nas normas regulamentadoras h& a necessidade de evidenciar dois elementos
importantes com relagdo a legislacdo que devem ser implantados e implementados, a fim de
obter os requisitos minimos fixados pela legislacdo. Assim, no ambito das empresas, 0s
Orgdos responsaveis pela seguranca dos trabalhadores sdo: o Servigco Especializado em
Engenharia de Seguranga e Medicina do Trabalho (SESMT) e a Comissdo Interna de
Prevencdo de Acidentes (CIPA).

Segundo Aratjo (2002), o dimensionamento dos SESMT’s vincula-se a gradacdo do
risco da atividade principal e ao nimero total de empregados no estabelecimento constante
dos Quadros | e Il da NR - 4 (Servicos Especializados em Engenharia de Seguranca e em
Medicina do Trabalho - SESMT), observada as excegdes previstas nesta NR. Os profissionais
que compdem o SESMT’s sdo: Engenheiro de Seguranga do Trabalho, Médico do Trabalho,
Enfermeiro do Trabalho, Auxiliar de Enfermagem do Trabalho, Técnico de Seguranca do
Trabalho.

Consoante Aradjo (2002) compete aos profissionais integrantes dos SESMTs, dentre
outros:

e Aplicar os conhecimentos em Engenharia de Seguranga e Medicina do Trabalho ao
ambiente de trabalho e a todos os seus componentes, de modo a reduzir e até
eliminar os riscos ali existentes a satde do trabalhador;

e Determinar a utilizacdo de EPI, desde que a concentracdo, a intensidade ou a
caracteristica do agente assim o exija; colaborar, quando solicitado, nos projetos,
aplicando seus conhecimentos técnicos;

e Responsabilizar-se, tecnicamente, pela orientacdo quanto ao cumprimento das
NR'’s aplicaveis; manter permanente relacionamento com a CIPA, além de apoia-
la, treiné-la e atendé-la;

e Promover a realizacgdo de atividades de conscientizagéo, educacgéo e orientacdo dos
trabalhadores para a prevencao de acidentes do trabalho e doencas ocupacionais,
analisar e registrar todos os acidentes ocorridos na empresa ou estabelecimento,
com ou sem vitimas, e todos 0s casos de doengas ocupacionais.

De acordo com Piza (1997), a CIPA foi criada oficialmente pelo Decreto n°. 7.036, de

10 de novembro de 1944, sem titulo definido. No entanto, a obrigagdo para instalacdo das
comissdes em fabricas sé entrou em vigor em 19 de junho de 1945, por instrugdo da Portaria
n°. 229 do entdo Departamento Nacional do Trabalho. Sua criagdo fora resultado de

recomendacédo da Organizacdo Internacional do Trabalho - OIT aos governos e as industrias
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para adocdo de comités de seguranga. Logo, como cita Aradjo (2002), o objetivo da CIPA ¢
observar e relatar condi¢es de risco nos ambientes de trabalho e solicitar medidas para
reduzir até eliminar os riscos existentes e/ou neutralizar os mesmos, discutir os acidentes
ocorridos, encaminhando aos SESMT’s e ao empregador o resultado da discussao, solicitando
medidas que previnam acidentes semelhantes e, ainda, orientar os demais trabalhadores
quanto a prevencdo de acidentes.

Devido ao fato de ter surgido e se mantido a sombra da legislacdo, as empresas
privadas e publicas, os 6rgdos publicos da administracdo direta e indireta e dos poderes
Legislativo e Judiciério, que possuam empregados regidos pela Consolidacdo das Leis do
Trabalho - CLT, as empresas comegaram a analisar a SST como um elemento fundamental no
seu desenvolvimento. Contudo, algumas empresas limitam a mera leitura da legislacdo sem se
preocupar com a interpretacdo, cultura prevencionista e seu real teor e efeito. (PACHECO
JUNIOR, 2000).

2.2.5 Politicas de Prevencdo de Acidentes de Trabalho

Vérias sdo as politicas de prevengdo promovidas tanto pelas empresas, como também
pelo Estado. Recentemente, o governo implantou o Plano Nacional de Seguranca do Trabalho.
Logo, entre 0s objetivos do novo plano estdo: a harmonizacdo da legislacdo trabalhista, sanitaria e
previdenciaria relacionada a satde e seguranca do trabalho; a integracdo das acGes governamentais
para o setor; a adocao de medidas especiais para atividades com alto risco de doenca e acidentes e a
criacao de uma agenda integrada de estudos em salde e seguranca do trabalho. Este plano articula
acOes dos mais diferentes atores sociais em busca da aplicagdo préatica da Politica Nacional de
Seguranca e Salde no Trabalho — PNSST, instituida pelo Decreto n° 7.602 de 7 de novembro de
2011.

Segundo Todeschini (2008, p. 3) as diretrizes e estratégias do PNSST sdo um
instrumento importante nas acfes e planos de trabalho para se combater com efetividade os
acidentes e doencas do trabalho, estando expressas em seis pontos:

e Busca da universalizacao das acdes de SST,;

e Harmonizacdo das normas e articulacéo de acfes na protecdo e reparacao da saude

do trabalhador;

e Precedéncia das acOes de prevencgdo sobre as de reparacao;

e Estruturacdo de uma rede integrada de informac6es em saude do trabalhador;
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e Capacitacdo e educacao continuada em SST;

e Agenda integrada de estudos e pesquisas em SST.

Uma das ac¢Oes primordiais da Previdéncia Social foi a criacdo do Fator Acidentario de
Prevencdo (FAP), a partir da Lei n° 10.666 de 08/05/2003. Essa Lei veio dar guarida a
metodologia que criou 0 Nexo Técnico Epidemioldgico — NTEP, por meio de duas
Resolucdes do Conselho Nacional de Previdéncia Social (CNPS) (n° 1.236, de 10 de maio de
2004, e n°® 1.269, de 21 de fevereiro de 2006), para a aplicacdo daquela metodologia por setor
econdmico e por empresas que tivessem maior ou menor incidéncia de beneficios por
incapacidade. (TODESCHINI, 2008, p. 3). Ainda segundo o autor:

O estabelecimento do FAP, por meio do NTEP, é um avanco sem precedentes no
campo previdencidrio no Brasil, cientificamente mais avancado do que a mera
emissdo da CAT e do simples diagndstico médico. Estabelece-se com justica e novo
calculo atuarial a distribuicdo dos custos da geracdo de acidentes, doengas e mortes
no Brasil a cada um dos empregadores, conforme o comando constitucional vigente
em seu art. 7°, inciso XXVIII, estabelecendo que 0 Seguro Acidente do Trabalho
seja custeado pelo empregador. E um instrumento valioso que premia aquelas
empresas que investem em prevencdo e penaliza as que ndo investem em prevencao,
por contribuirem com o aumento de custos da Previdéncia Social no Brasil.
(TODESCHINI, 2008, p. 3).

O Fator Acidentario de Prevengdo tem como objetivo incentivar a melhoria das
condicdes de trabalho e da salude do trabalhador, estimulando individualmente cada empresa a
implementar politicas mais efetivas de saude e seguranca no trabalho, para reduzir os casos de
acidentes do trabalho. O FAP serd recalculado periodicamente, uma vez que é um
multiplicador a ser aplicado as aliquotas de 1%, 2% ou 3% de incidentes sobre a folha de
salarios, para financiar o SAT, a partir da tarifacdo coletiva por atividade econémica, que
varia de 0,5 a 2,0 pontos percentuais, o que significa que a aliquota de contribuicdo da
empresa pode ser reduzida & metade ou dobrar. (BRASIL. MINISTERIO ..., 2014).

Conforme o Ministério da Previdéncia (2014), o FAP, politica publica criada em 2010,
estd diretamente ligada ao RAT (Risco de Acidente do trabalho), uma vez que possibilita a
reducdo ou a majoracgéo da contribuigdo RAT. O RAT fundamenta-se na contribuigdo sobre a
folha de pagamento da empresa destinada ao financiamento da aposentadoria especial e dos
beneficios concedidos pela previdéncia social. As aliquotas de contribuicdo para o0 RAT séo
as seguintes:

a) 1% - empresa na qual o risco de acidente do trabalho seja considerado leve;

b) 2% - empresa na qual o risco de acidente do trabalho seja considerado médio;
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c) 3% - empresa na qual o risco de acidente do trabalho seja considerado grave.

E perceptivel que a empresa que investe em SST logicamente recolherd maior
beneficio do que as empresas que tratam a SST apenas como um custo a mais. Assim,
algumas medidas séo utilizadas para mensurar e quantificar estes valores, como a Frequéncia

de Acidentes, Gravidade dos Acidentes e Custos para a Previdéncia.

2.3 Meétricas de Seguranca do Trabalho no Brasil

As meétricas de seguranca sdo ferramentas e técnicas que permitem que os gerentes de
segurangca mecam o desempenho de seguranga com a mesma precisdo quantitativa como
outros indicadores de produtividade de uma organizacdo. Um programa de meétricas de
seguranca eficaz comegca com o planejamento adequado e uma estrutura de gestdo. Logo,
neste topico serdo descritas algumas meétricas relacionadas a seguranca, bem como as

caracteristicas destas métricas na industria.

2.3.1 Aspectos Estratégicos da Seguranca do Trabalho na Industria

Quando os profissionais de seguranca comecgaram a usar as métricas de seguranga, eles
medem regularmente o desempenho da seguranca em termos de acidentes e perdas. Um
programa bem sucedido deve incluir combinacBes de vérios tipos de indicadores de
desempenho. Como acontece com qualquer coleta de dados, a seguranca profissional também
deve ter em mente a validade e confiabilidade das medidas de desempenho. Somente com
dados precisos e consistentes podem as conclusdes apropriadas serem alcangadas, e as
estratégias de controle necessarias implementadas. (SILVA et al., 2012; OLIVEIRA et al.,
2010; SALINAS; RUELLA, 2013).

O foco principal de um programa de métricas de seguranca é a identificacdo de
lacunas ou deficiéncias nos dados obtidos em relacdo ao resultado desejado, conforme
estabelecido nas metas do programa. A identificacdo destas deficiéncias pode ser facilmente
conseguida através do uso de graficos de controle e vérias técnicas estatisticas. (SALINAS;
RUELLA, 2013).

A fim de verificar a melhoria da seguranca no local de trabalho, os profissionais de
seguranca dependem de medidas que acreditam ser um indicativo de desempenho. N&o pode

haver grandes diferencas na forma como essas medidas influenciam nas atividades de
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segurangca de uma organizacdo, e como elas sdo usadas para instituir mudangas na
organizacdo. (EMERY; TRIST, 1992; SALINAS; RUELLA, 2013).

2.3.2 Aspectos relacionados a Custo da Seguranca do Trabalho

O termo custo tem sido conceituado de diversas formas. A expressao apresenta
basicamente dois tipos de divergéncias: as divergéncias conceituais, onde a palavra custo é
usada para se referir, de forma alternativa, a diversos conceitos, tais como despesas, gasto,
desembolso e as divergéncias semanticas, pelas quais diferentes palavras sdo utilizadas para
se referirem ao mesmo conceito. Torna-se, portanto, necessario uniformizar a terminologia
adotada neste trabalho, definindo-se de modo claro cada um desses conceitos, conforme

demonstrados no Quadro 15:

Quadro 15 - Conceitos relacionados a Custos

Custo E o valor dos bens e servigos consumidos na producdo de outros bens e
SEervigos.
Desembolso E o pagamento (saida de recursos), com a finalidade de saldar
compromissos resultantes da aquisi¢do de bens e servicos.
Desperdicio Corresponde aos gastos incorridos, consumidos em atividades/fungdes que
ndo possibilitam qualquer adi¢do de valor ao produto e/ou ao resultado.
Despesas E o valor dos bens e servicos, ndo relacionados diretamente com a

producdo de outros bens e servicos, consumidos num periodo
determinado.

Gasto E todo 0 pagamento executado pela empresa, que compreende o valor dos
bens e/ou servicos adquiridos pela empresa num determinado periodo.

Perda E o valor dos bens ou servicos consumidos de forma anormal e
involuntéria.

Fonte: adaptado de Bornia (2010).

Conforme Gongcalvez (2010) os custos de acidentes podem ser classificados em diretos
e indiretos. Ja os custos para medidas de prevencao podem ser decorrentes de:

¢ Levantamento;

e Implantacéo;

e Manutencéo;

e Auvaliacdo;

e Falhas;

e Reprojeto
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Segundo Bozza (2010) “as falhas ndo podem ser predeterminadas, pelo menos, no
caso da seguranca do trabalho que atua sempre com o objetivo maior de ndo ocorrerem falhas,
e 0 reprojeto visa a corrigir as falhas ¢ desvios do sistema de seguranga”. Os custos de
implantacdo referem-se aos seguintes itens:

e Aquisicdo de Equipamento de Protecao Individual;
e Execucdo e instalagdo de Equipamento de Protecdo Coletiva;
e Aquisicgéo e instalacdo de placas de sinalizagéo;

e Aquisicdo de medicamentos.

Os custos de manutencdo sdao todos os custos resultantes de medidas que visam a
manter o sistema de seguranca em funcionamento. Para Gongalvez (2010) esses custos sdo
oriundos de:

e Manutencdes efetuadas em maquinas e equipamentos.
e Treinamentos admissional e periodico.
e Palestras.

e Aquisi¢do de medicamentos (reposi¢éo).

Os custos de avaliacdo sao os custos decorrentes de medidas que visam a verificar se
0S objetivos do programa estéo sendo atingidos. Podem ser alocados os custos de consultorias
externas ou dos servicos de profissionais de seguranca da propria empresa com o objetivo de
executar a avaliacdo do programa. (GONCALVEZ, 2010).

Conforme Araujo (2002) os custos de garantia da seguranca e higiene do trabalho séo
aqueles derivados de demonstragdes e provas requeridas por exigéncias ndo previstas pela
empresa, incluindo as medidas particulares por exigéncias ndo previstas pela empresa,
incluindo as medidas particulares e adicionais a garantia da seguranca e higiene do trabalho,
procedimentos, dados, ensaios de demonstracdo, avaliacdes, contratacdes de técnicos ou
consultoria especializada. (ALTMANN, 2006, p. 73).

Para Araudjo (2002) esses custos, juntamente com outros dados econdmicos da
empresa, principalmente aqueles com que a seguranca se relaciona diretamente, deverdo ser
apresentados, periodicamente, em forma de relatério conciso e objetivo a direcdo e por ela
controlados, com os seguintes objetivos:

e Avaliar a adequacéo e efetividade do sistema de seguranca e higiene do trabalho e

respectiva relacéo custo/beneficio;



72

e Determinar as areas que requeiram maior atengao;
e Estabelecer os objetivos da seguranca e higiene do trabalho e dos custos.
(ALTMANN, 2006, p. 73).

Politicas internas e externas sdo criadas, a fim de prevenir os acidentes do trabalho,
que geram um alto custo para as empresas. Logo, atualizar as leis e normas, buscar mais
efetividade na aplicacdo e fiscalizacdo da legislacdo brasileira referente a salde e a seguranca
do trabalho, por meio de informacdes mais precisas e da utilizacdo dos amplos recursos
tecnoldgicos e programas desenvolvidos pelas diversas esferas do governo, é fundamental
neste processo de desenvolvimento. (ALTMANN, 2006; GONCALVEZ, 2010)

Segundo Soares (2008, p.19) “é necessario também criar uma politica educacional
coerente e voltada para a realidade do Brasil e para a prevencdo de acidentes desde o inicio do
ensino regular, até a formacao superior, a fim de proporcionar um futuro mais digno e seguro
para as criancas e para os futuros profissionais, no qual o homem seja senhor do
desenvolvimento e ndo mais mao-de-obra descartavel a servico da producdo” (LABERGE et
al., 2014).

A politica de reducéo de custos esta diretamente ligada ao processo de implantacéo de
um Sistema de Gestdo em Salde e Seguranca do Trabalho, pois se hd um sistema que
verifigue o andamento da seguranca na empresa, este por sua vez, verificard possiveis
problemas que poderiam acarretar em acidentes. Assim, promovendo a melhoria do ambiente
e acompanhando o0s processos oriundos desta area, a empresa ndo tera custos “trabalhistas”
que tanto prejudicam a imagem da organizacdo, como também no que se refere a parte
financeira.

Para Soares (2008, p.21):

N&o se pode direcionar a solugcdo para toda a problematica que envolve os acidentes
de trabalho e suas consequéncias apenas para o enfoque financeiro, pois isso seria
um erro; se estaria relevando outros fatores importantes nesse contexto. E necessario
que 0 homem compreenda toda dimenséo, possua uma visdo holistica das situa¢Ges
formadora e deformadora das suas condicfes de trabalho e outros aspectos sociais, 0
que certamente ird esclarecer seu entendimento sobre a importancia da educacdo
para a formacdo do trabalho, da sociedade e da familia. E necessario integrar o
pensar pedagdgico com o pensar laboral.

E fundamental compreender que o custo/beneficio s6 se tornard visivel para a
organizagdo, quando houver por parte da gestdo uma mudanga na cultura da empresa, uma
vez que muitas empresas ainda observam a SST como um custo “obrigatorio”. Ou seja, a

necessidade deste custo esta vinculada a necessidade de obtencéo dos requisitos minimos para
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a sua funcionalidade. Logo, se a empresa implementa um SGSST ela perceberd que a
seguranca influenciara diretamente no lucro da organizacdo, uma vez que se ha incentivo ou
investimento na area, consequentemente o indice de acidentes diminuira, como também a
confiabilidade nos servicos prestados, tanto por parte dos funcionarios, como dos clientes.
(ALTMANN, 2006; GONCALVEZ, 2010).

2.3.3 Fundamentos Legais para apuracao de custos em SST no Brasil

Segundo o Regulamento da Organizacdo e do Custeio da Seguridade Social — ROCSS
(n°3.048, de 6 de Maio De 1999.), as empresas sdo classificadas em trés niveis de risco de
acidentes de trabalho, conforme sua atividade preponderante: leve, médio e grave. A cada um
desses riscos ha aliquotas de contribuicdo associadas, destinadas ao financiamento dos
beneficios acidentarios, de respectivamente, 1%, 2% e 3%. Essa contribuicdo é feita pelas
empresas, incidente sobre o total das remuneracdes pagas ou creditadas aos segurados
empregados e trabalhadores avulsos. (PINTO, 2010)

As ocorréncias de acidentes do trabalho sdo comunicadas ao Instituto Nacional de
Seguro Social — INSS pelo documento de registro oficial dos acidentes do trabalho no Brasil,
denominado Comunicagdo de Acidentes do Trabalho — CAT. Este documento deve ser
preenchido pelo setor de pessoal da empresa ou empregador e entregue ao posto do seguro
social até o 1° dia util apds a ocorréncia do acidente. No caso de morte, a comunicagdo deve
ser feita imediatamente.

Na falta de comunicacdo por parte da empresa, podem preencher a CAT o proprio
segurado acidentado ou seus dependentes, sindicato a que seja filiado, 0 médico que o atendeu
ou ainda, qualquer autoridade, sem que isto, no entanto, isente a empresa de sua
responsabilidade. A CAT devera ser preenchida em seis vias, sendo que duas vias sao
utilizadas imediatamente pelo INSS e pelo servico de salde que atendeu o acidentado. As
demais vias sdo encaminhadas ao préprio acidentado, ao Ministério do Trabalho (DRT), ao
sindicato da categoria e a propria empresa (FROTA; FEITOSA, 2001).

O registro da CAT devera ser feito em todos 0s casos de ocorréncia de acidentes,
mesmo naqueles em que ndo seja necessario o afastamento do trabalho. Cabe entdo a
Previdéncia Social, a reparacdo pecuniaria do dano, e para isso existe toda uma estrutura
montada com vista a agilizar o processo de concessdo de beneficios, uma vez que o segurado

se encontra incapacitado para o exercicio de suas fungdes. Os postos do seguro social recebem
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as CAT’s e, a partir desse momento, da-se inicio a uma série de procedimentos para

concessdo e pagamento do beneficio a que o segurado fizer jus (FROTA; FEITOSA, 2001).

2.3.4 Meétricas de SST na Industria Nacional

A experiéncia industrial tem mostrado que, na pratica, a grande maioria dos transientes

e incidentes em industrias ocorre a partir de condicfes iniciais relativas a deficiéncias de
programas de manutencdo, falha humana, deficiéncias de projeto, degradacdo por
envelhecimento ndo avaliado, deficiéncias de procedimentos e causas externas. Assim,
aspectos relacionados a cultura de seguranga da organizacdo, também podem influenciar na
ocorréncia destes eventos.
Ha diversos indicadores que podem ser construidos visando medir o risco no trabalho. A OIT
utiliza trés indicadores para medir e comparar a periculosidade entre diferentes setores de
atividade econémica de um pais (ILO, 1971): o indice de frequéncia, o indice de gravidade e
a taxa de incidéncia.

Ja a NBR n° 14.280/99 sugere a construcdo dos seguintes indicadores: taxas de
frequéncia (total, com perda de tempo e sem perda de tempo de atividade), taxa de gravidade
e medidas de avaliacdo da gravidade (nimero médio de dias perdidos em consequéncia de
incapacidade temporaria total, nimero médio de dias perdidos em consequéncia de
incapacidade permanente, e tempo médio computado). Varios estudos elaborados por
especialistas sugerem, ainda, a ado¢do de um indicador que permita avaliar o custo social dos
acidentes do trabalho.

E importante ressaltar que, no calculo dos indicadores, devem ser incluidos os
acidentados cuja auséncia da atividade laborativa tenha sido igual ou superior a uma jornada
normal, além daqueles que exercem algum tipo de trabalho temporario ou informal, situacéo
em que o acidentado ndo se ausenta formalmente do trabalho, porém fica impedido de
executar sua atividade habitual.

Os indicadores de acidentes do trabalho, além de fornecerem indicios para a
determinacdo de niveis de risco por area profissional, sdo de grande importancia para a
avaliacdo das doengas profissionais. Além disso, s&o indispensaveis para a correta
determinacéo de programas de prevencao de acidentes e consequente melhoria das condicoes
de trabalho no Brasil. Alguns indicadores sdo de interesse especial para a area de saude do

trabalhador (tais como a taxa de mortalidade e a taxa de letalidade). Outros s&o vitais para o
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estabelecimento de agdes de controle por parte do Ministério do Trabalho e Emprego (como,
por exemplo, a incidéncia acumulada). (COSTA et al., 2014)

Desta forma, de acordo com Castro et al. (2002) dentre uma série de indicadores
sugeridos, trés foram eleitos como basicos para andlise: indices de frequéncia, gravidade e
custo. A seguir, no Quadro 16 é definida a metodologia de célculo adotada para cada um dos
indicadores, considerando as peculiaridades dos dados disponiveis sobre acidentes do trabalho
no Brasil, os objetivos de avaliacdo e controle dos acidentes, e o reenquadramento das

atividades econémicas por grau de risco.

Quadro 16 - Métricas em SST
Métricas em SST Formulas Descricao

indice de Custo 100X GPBAT I - indice de Custo

I-

HHT GPBAT - gastos com
pagamento de beneficios
devidos a acidente de trabalho
HHT - nimero total de
homens-hora trabalhada

Indice de Frequéncia I; - Indice de Frequéncia
1.000.000 x NA

If=
f HHT

NA - nimero de acidentes de

trabalho que geram beneficio
HHT - nimero total de

homens-hora trabalhadas

indice de Gravidade 1.000XNTDP I, - indice de Gravidade

I-

HHT NTDP - nlimero total de dias
perdidos
HHT - ndmero total de

homens-hora trabalhada

Indice unico I,° ou IU - Indicador Unico

S;+ escore obtido no indice de
Frequéncia

S . -

|u — 0!1 -Slf + O,G.Sm + 0!3_S|c Siq - escore obtido no Indice

de Gravidade

S;c - escore obtido no indice

de Custo

Fonte: Elaborado pelo autor.
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De acordo com Castro et al. (2002) o indice de Frequéncia (Iy) mede o ndmero de
acidentes que geraram algum tipo de beneficio, ocorridos para cada 1.000.000 de homens-
horas trabalhadas, onde HHT representa o numero total de homens-horas trabalhadas, sendo
calculado pelo somatorio das horas de trabalho de cada pessoa exposta ao risco de se
acidentar, aproximado pelo produto entre o nimero de trabalhadores, jornada de trabalho
diéria, e numero de dias trabalhados no periodo em estudo, ou seja:

Namero de trabalhadores * 8 horas/dia * Numero de dias trabalhados no periodo

considerado.

O numero de trabalhadores é obtido a partir do nimero médio de vinculos no ano.
Desta forma, pessoas que mantiveram o vinculo empregaticio ao longo dos 12 meses do ano,
contribuem com uma unidade na média, enquanto que aquelas que trabalharam apenas uma
quantidade y de meses contribuem com y/12 unidades na média, garantindo a correta
mensuracdo de exposicao ao risco. A informacdo de nimero de dias trabalhados no periodo
considerado deve ser estimada. Foi utilizada uma média de 22 dias uteis como estimativa de
dias trabalhados por més. Como o periodo de analise considerado é anual, o total de dias
trabalhados adotado foi de 264, ou seja, 12 meses no ano * 22 dias por més = 264 dias.
(CASTRO et al., 2002)

O numerador do indice inclui apenas os acidentes do trabalho que geraram algum tipo
de direito previdenciario (aposentadoria por invalidez, auxilio-doenca, auxilio-acidente e
penséo por morte), a fim de n&do penalizar as empresas com boa declaragdo de sinistralidades,
e favorecer aquelas que s6 declaram os acidentes mais graves (0s quais, obrigatoriamente,
envolvem a necessidade de registro oficial). Se o numerador considerasse todos 0s acidentes
registrados, empresas com grande nimero de notificacbes apresentariam resultados mais
elevados, ainda que ndo causassem &nus para o sistema previdenciario.

O Indice de Gravidade (Ig) mede a intensidade de cada acidente ocorrido, a partir da
duracdo do afastamento do trabalho, permitindo obter uma indicacdo da perda laborativa
devido a incapacidade. Segundo a OIT, esse indicador deve ser multiplicado por 1.000 (ILO,
1971), tal como apresentado acima. A NBR 14.280/99, por outro lado, recomenda a
multiplicacdo por 1.000.000. A metodologia sugerida pela OIT foi a adotada, por gerar
indices de gravidade da mesma ordem de grandeza que os indices de frequéncia. (CASTRO et
al., 2002)
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E recomendado que no numerador fossem computados os dias perdidos em funcéo de
todos os acidentes ocorridos no periodo, incluindo os afastamentos por menos de 15 dias e 0
tempo de permanéncia como beneficiario de auxilio-doenca. Além disso, devem ser
computados os dias perdidos em funcdo de acidentes que causaram a morte, a incapacidade
total permanente e a incapacidade parcial permanente. Neste Gltimo caso, o clculo do nimero
de dias perdidos deve seguir normas preestabelecias.

A elaboracéo do indice de Custo (l¢) tem como objetivo estabelecer uma comparagio
entre os gastos da Previdéncia Social com pagamento de beneficios decorrentes de acidentes
do trabalho e as contribuigdes de 1%, 2% e 3%. Entretanto, o uso destas contribui¢bes como
base de célculo do indice traria resultados passiveis de gerar enquadramentos equivocados,
uma vez que sao determinadas segundo a classe da CNAE associada. A alternativa adotada
para contornar esse problema foi utilizar a contribuicdo total da empresa como base de
calculo, desprezando, portanto, o grau de risco associado aquela atividade econdmica.
(CASTRO et al., 2002)

Os gastos com pagamentos de beneficios, por acidente do trabalho, sdo dados pela
soma do valor da concesséo de beneficios decorrentes de acidentes do trabalho com uma
estimativa dos pagamentos efetuados com os beneficios ja em estoque. A estimativa foi feita a
partir da suposicdo de que a distribuicdo percentual dos beneficios em estoque, segundo a
atividade econdmica, € a mesma daquela verificada para a concessao.

A construcdo de um indicador unico a partir dos indices de frequéncia, gravidade e
custo, tem como objetivo permitir o estabelecimento de um ordenamento Unico das atividades
econdmicas segundo o risco de acidentes de trabalho. Essa formulagéo, entretanto, resulta em
um indicador extremamente sensivel a ordem de grandeza dos 3 indices considerados em seu
calculo, além de ndo possuir uma interpretacao logica.

Tal como descrito em Avila e Castro (1998), foi definido que o indicador Unico
deveria incorporar as seguintes varidveis: nimero de ocorréncias de acidentes do trabalho,
gravidade dos acidentes, pagamento de beneficios acidentarios e salario-de-contribuicdo dos
empregados. A primeira variavel é dada pelo indice de frequéncia, a segunda é captada pelo
indice de gravidade e as duas Ultimas estdo retratadas no indice de custo. Esse mesmo estudo
(AVILA; CASTRO, 1998) prop6s que fosse utilizada uma média aritmética simples entre os

trés indicadores, ou seja:
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Entretanto, analises posteriores revelaram a necessidade de ajustar a metodologia a
natureza das ages implementadas pela Previdéncia Social (CASTRO; AVILA; MAYRINK,
2002). Assim sendo, foram atribuidos pesos distintos aos trés indices que compdem o
indicador Unico. O indice de gravidade, por incorporar a principal consequéncia do acidente
(morte, invalidez permanente etc), e o tipo de beneficio a ser pago pela Previdéncia Social
(com base no numero de dias perdidos), que deve ter um peso maior na determinacdo do
indicador unico. Por outro lado, uma vez que os graus de risco sdo associados a cada atividade
econémica, com o objetivo de determinar a contribuicdo a ser feita pelas empresas, 0 custo
dos acidentes deve ter um peso maior do que a frequéncia dos mesmaos.

E importante salientar que algumas métricas podem ser construidas a partir de uma
andlise detalhada do fendmeno observado. Ou seja, verificar a confiabilidade e adaptabilidade
dessas métricas para a area de seguranca. Logo, algumas métricas relacionadas ao
desempenho organizacional podem influenciar direta ou indiretamente na melhoria do
processo em SST.

Algumas medidas podem ser utilizadas na consignacdo de métricas que promovam
melhorias no ambiente do trabalho, como também no desempenho da organizagdo. Portanto,
ndo é excludente a participacdo da seguranca no desempenho da empresa, utilizando medidas
de flexibilidade, velocidade, produtividade, qualidade e confiabilidade da empresa. Conclui-se
assim o capitulo expondo os elementos referentes a avaliacdo e medi¢do de desempenho, com
seus respectivos modelos, caracteristicas e dimens@es basicas utilizadas pelas organizagoes.

A partir das dimensdes verifica-se a necessidade de integra-las ao SGSST, a fim de
obter informacgdes importantes sobre o desempenho do sistema de SST. Retomar-se-a esse
assunto com mais detalhes no capitulo 4. Assim, no capitulo seguinte sera descrita toda a
metodologia para a promogéo da pesquisa.

Portanto, verifica-se no capitulo proposto, que a medi¢do de desempenho é essencial
para a obtencdo dos resultados esperados pelas empresas. Vislumbra-se, a partir da utilizacdo
da medicao de desempenho para a seguranca do trabalho, que as empresas possam visualizar a
area de SST como um elemento intrinseco a dimensdo de desempenho, pois este esta
diretamente ligado a estrutura organizacional, bem como a produtividade, qualidade,

flexibilidade e custo da organizacéo.
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2.4 Consideracdes do capitulo

Esta revisdo teve como objetivo expor o estado da arte sobre os temas expostos.
Assim, esta Ultima sessdo visa tecer comentarios a respeito dos assuntos: avaliacdo de
desempenho, seguranca do trabalho e dimensfes organizacionais.

O principal ponto a ser discutido sobre a medi¢cdo de desempenho, diz respeito ao
acompanhamento e analise da empresa em todos 0s seus setores. Pode-se afirmar que este
tema é bastante disseminado na literatura. VVarios autores propdem um sistema de avaliacdo de
desempenho, com medidas separadas de acordo com critérios estabelecidos pelo mercado ou
até mesmo relacionados com os niveis de uma empresa (estratégico, tatico ou operacional).

Deve-se compreender que varios foram os modelos criados para avaliar o desempenho
organizacional, porém as empresas adaptam estes modelos, de acordo com as suas
necessidades. Logo, é a partir deste principio que se inicia a discussao sobre as dimensdes de
desempenho, pois estas foram evoluindo com o passar dos anos, conforme a mudanga do
mercado, bem como pelas necessidades das empresas.

Outro ponto importante, refere-se a area de seguranca do trabalho, pois esta funciona
como um subsistema da gestéo global da organizacdo. As empresas ainda tratam a SST como
um custo e ndo como um investimento, por se tratar de uma visdo legalista. Ou seja, a
empresa s6 promove melhorias, a fim de alcancar os requisitos minimos de funcionamento.
Logo, a avaliacdo de desempenho em SST torna-se um processo essencial, para que este
modelo se transforme e proporcione melhorias na area.

Portanto, vislumbra-se a necessidade de avaliar e medir o desempenho de todos 0s
processos inerentes a area de SST, uma vez que estes processos interferem diretamente em
outros setores. Logo, se ha uma integracdo, ha uma relacdo direta com as dimensdes de
desempenho organizacional, pois a partir desta relacdo serd possivel analisar e mensurar o

qudao importante € medir continuamente o desempenho da area de SST.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS DO ESTUDO PROPOSTO

Este capitulo tem por objetivo expor os procedimentos metodoldgicos adotados nessa
pesquisa. Logo, esta secdo estd dividida em oito topicos: método de pesquisa, ambiente e
sujeitos da pesquisa, varidveis a serem investigadas, tipos de dados a serem coletados,
instrumentos de pesquisa, tratamento e ordenacdo dos dados, analise dos dados e por fim, o

cronograma de execucdo do roteiro metodoldgico.

3.1 Classificacdo da Pesquisa

De diferentes maneiras uma pesquisa pode ser classificada, pois esta poderd ser
caracterizada quanto a natureza (basica ou aplicada), aos fins (exploratoria, descritiva ou
explicativa), aos metodos (Survey, Estudo de Caso, Modelagem, Simulacdo, Estudo de
campo, Experimento ou Tedrico/conceitual), aos procedimentos técnicos utilizados
(bibliografica, documental, experimental, ex-post-facto, estudo de coorte, levantamento,
estudo de campo, estudo de caso, pesquisa-acdo e pesquisa participante), e por fim, quanto as
abordagens (quantitativa, qualitativa ou combinada) (GIL, 2002; SILVA; MENEZES, 2005;
MARTINS, 2010; NAKANO, 2010).

Quanto a natureza, a pesquisa basica propde a ideia da geracdo do conhecimento sem
uma aplicacdo préatica, contrariando a caracteristica da pesquisa aplicada, que tem por objetivo
gerar este conhecimento através de solugdes especificas. Logo, para Silva e Menezes (2005),
a pesquisa aplicada é importante para que os resultados sejam utilizados, a fim de solucionar
um problema existente na realidade.

Com relacdo a abordagem, a pesquisa pode ser quantitativa, qualitativa ou combinada.
A pesquisa quantitativa, segundo Martins (2010) possui uma caracteristica interessante por
parte do pesquisador, pois este ndo interfere nas varidveis da pesquisa, uma vez que pretende-
se obter informacBes da pesquisa, por meio da andlise dessas variaveis. Assim, sobre a
pesquisa quantitativa, Fonseca (2002) afirma que, diferentemente da pesquisa qualitativa, 0s
resultados da pesquisa quantitativa podem ser quantificados. Como as amostras geralmente
sdo grandes e consideradas representativas da populagéo, os resultados sdo tomados como se
constituissem um retrato real de toda a populacdo alvo da pesquisa.

Percebe-se, assim, que a pesquisa quantitativa se centra na objetividade. Influenciada
pelo positivismo, considera que a realidade s6 pode ser compreendida com base na anélise de

dados brutos, recolhidos com o auxilio de instrumentos padronizados e neutros. A utilizacdo
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conjunta da pesquisa qualitativa e quantitativa permite recolher mais informag6es do que se
poderia conseguir isoladamente. J& a pesquisa qualitativa caracteriza-se pela busca de
informacdes sobre a perspectiva dos individuos, pois o ambiente natural dos individuos € o
préprio ambiente da pesquisa (SANTQOS, 2014).

A abordagem combinada € a juncdo das duas abordagens, uma vez que, segundo
Martins (2010) esta combinagédo permite a complementacdo da pesquisa, pois a vantagem de
uma ameniza a desvantagem da outra. Portanto, Creswell e Clark (2006) propdem quatro tipos
de estudos relacionados as abordagens combinadas:

e Triangulacdo: abordagem mais comum nas pesquisas. Objetiva-se em combinar o
que ha de melhor em cada abordagem de forma a compreender melhor um
problema.

e Incorporado: tipo de abordagem combinada em que uma das abordagens é
dominante, ou seja, a outra abordagem complementara a outra.

e Explanatério: abordagem combinada em que a abordagem qualitativa é aplicada
depois da quantitativa. Assim, fundamenta-se em obter uma explicacdo sobre
determinados resultados esperados ou inesperados da aplicacdo quantitativa.

e Exploratério: estudo de duas fases, sendo que a abordagem qualitativa € aplicada
primeiro. Este tipo de abordagem pode ser aplicado quando se deseja generalizar 0s
resultados para diferentes grupos.

Para, Creswell e Clark (2006) ha critérios que devem ser norteadores, para a escolha

do tipo de abordagem combinada, que estdo no Quadro 17:

Quadro 17 - Critérios para abordagem combinada

Critérios para abordagem combinada

Tipo de estudo e de questdo de pesquisa a ser respondida

Especializacdo e as habilidades do pesquisador em relacdo as abordagens

Disponibilidade de recursos

Tempo disponivel para finalizar a pesquisa

Expectativa dos pesquisadores e dos financiadores

Fonte: autoria propria.

Diante do exposto, esta pesquisa pode ser classificada quanto a abordagem qualitativa,
pois buscou-se informagdes coletadas a partir dos individuos, sobre a empresa, funcionamento
do sistema de gestdo em seguranga e saude do trabalho, levantamento dos indicadores e
métricas relevantes para os membros estudados. A pesquisa qualitativa ndo se preocupa com
representatividade numérica, e sim com o aprofundamento da compreensdao de um grupo

social, de uma organizacado, etc. Logo, para Goldenberg (2004, p. 16) “os pesquisadores que
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adotam a abordagem qualitativa opGem-se ao pressuposto que defende um modelo Unico de
pesquisa para todas as ciéncias”, ja que as ciéncias sociais t€ém sua especificidade, o que
pressupde uma metodologia préopria. Assim, 0s pesquisadores qualitativos recusam o modelo
positivista aplicado ao estudo da vida social, uma vez que o pesquisador ndo pode fazer

julgamentos nem permitir que Seus preconceitos e crengas contaminem a pesquisa.

3.2 Método da Pesquisa

Além da classificagdo quanto a abordagem, a presente pesquisa pode ser classificada
de acordo com os procedimentos técnicos utilizados ou métodos, que estdo no Quadro 18,
conforme Gil (2002) e Nakano (2010).

Quadro 18 - Métodos de pesquisa

Métodos de Pesquisa

Caracterizam-se  pela interrogacdo direta das pessoas cujo
Survey/Levantamento comportamento se deseja conhecer. Utiliza de um instrumento de coleta
de dados unico, aplicado em amostra de grande tamanho.

Consiste no estudo profundo e exaustivo de um ou poucos objetivos, em

Estudo de caso 1
uma analise aprofundada.

S&o técnicas matematicas para descrever o funcionamento de um sistema

Modelagem ou parte de um sistema produtivo

Usa de técnicas computacionais para simular o funcionamento de

Simulagdo sistemas produtivos a partir de modelos matematicos

Procura o aprofundamento das questdes propostas. Consiste em outros
Estudo de Campo métodos de pesquisa ou presenca de dados de campo, ndo tendo uma
estruturacdo formal de um método de pesquisa

Consiste em determinar um objeto de estudo, selecionar as variaveis que
seriam capazes de influencia-lo, definir as formas de controle e de
observacdo dos efeitos que a varidvel produz no objeto. Pode ser
definido como o estudo da relagdo causal entre duas variaveis.

Experimento

Desenvolvida com base em material elaborado, constituido
Bibliogréafica principalmente de livros e artigos cientificos. Sao discussdes conceituais
a partir da literatura, revisdes bibliograficas e modelagens conceituais.

Bastante parecida com a pesquisa bibliografica, mas a pesquisa
documental vale-se de materiais que ndo recebem ainda um tratamento
analitico, ou que ainda podem sem reelaborados de acordo com o0s
objetos da pesquisa.

Documental

A pesquisa é realizada ap6s a ocorréncia de variacBes na variavel
Ex-post facto dependente no curso natural dos acontecimentos, tendo como propésito
verificar a existéncia de relacdes entre variveis.

Refere-se a um grupo de pessoas que tém alguma caracteristica comum,
Estudo de coorte acompanhada por certo periodo de tempo, para se observar o que
acontece com elas

Tipo de pesquisa empirica que exige o envolvimento ativo do

Pesquisa agéo pesquisador e a agdo por parte das pessoas ou grupos envolvidos no
problema.

Semelhante a pesquisa agdo, mas considera a distin¢cdo entre ciéncia

Pesquisa participante popular e ciéncia dominante. Envolve posices valorativas, derivadas

sobretudo do humanismo cristdo e de certas concepgdes marxistas.

Fonte: Adaptado de Gil (2002) e Nakano (2010).
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Diante do exposto, esta pesquisa é classificada como descritiva, pois visa descrever a
relacdo entre as métricas de SST e as dimensdes de desempenho organizacional. Esta pesquisa
pode ser classificada também como exploratdria, pois pretende estabelecer critérios a serem
aplicados ou sugeridos para a consignacao da relacdo entre os objetos de estudo. A Figura 9

resume as caracteristicas da pesquisa adotada no trabalho.

Figura 9 - Caracteristicas da Pesquisa

Classificacao da Pesquisa

§ 1 3 3

Natureza . Fins Métodos
Aplicada Qualitativa Exploratéria e Estudo de Caso
Descritiva

Fonte: Elaboragdo propria.

De acordo com o método cientifico utilizado, o presente trabalho caracteriza-se por
um estudo de caso, que segundo Ventura (2007, p. 385) “uma grande utilidade dos estudos de
caso é verificada nas pesquisas exploratorias. Por sua flexibilidade, recomendavel nas fases
iniciais de uma investigacdo sobre temas complexos, para a construcdo de hipoteses ou
reformulacdo do problema”. Para Nakano (2010), “o estudo de caso ¢ uma analise
aprofundada de um ou mais objetos, com o uso de maltiplos instrumentos de coleta de dados
e a presenca da interagao entre o pesquisador e o objeto de pesquisa”.

Para que a aplicacdo do estudo de caso seja eficaz, Miguel (2010) afirma que a
execucdo deste tipo de estudo deve ser promovida, de modo cuidadoso, buscando atingir a
confiabilidade necessaria para a sua execu¢do. Assim, 0 autor destaca 0s passos necessarios

para a promog&o da pesquisa, que se encontra na Figura 10.



Figura 10 - Execucéo do Estudo de Caso

Definir uma estrutura tedrica

4

Planeiar os casos

4

Conduzir teste niloto

4

Coletar os dados

4

Analisar os dados

4

Gerar Relatdrio

Fonte: Miguel (2010).
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Partindo da estrutura do autor foi construido o Quadro 19, a fim de explicitar o modo

como foi conduzida a pesquisa proposta.

Quadro 19 - Etapas de Conducao do estudo de caso

Etapas

Descrigdo da aplicacdo da pesquisa

Definir uma estrutura teérica

Realizacdo de um mapeamento da literatura sobre os temas:
medicdo e dimensfes de desempenho, sistemas de gestdo em
salde e seguranca do trabalho e meétricas de seguranca do
trabalho.

Planejar os casos

Foram utilizadas entrevistas semiestruturadas para conhecer o
SGSST e o Sistema global da empresa, no que se refere as
dimens6es de desempenho.

Conduzir teste piloto

Apoés a elaboragdo do questionario, foi aplicado um teste
piloto, em uma empresa também do setor de servigos, com o
intuito de verificar os procedimentos da aplicagdo e realizar
possiveis corre¢Bes nesse instrumento de pesquisa.

Coletar os dados

Posteriormente, foram aplicados o0s questionarios para a
mensuracao dos processos e métricas

Analisar os dados

Com os dados coletados, foi possivel realizar um mapeamento
das métricas de SST e das métricas de desempenho
organizacional.

Gerar Relatério

A sintese dos dados coletados e analisados € disposta nos
capitulos 4 e 5 desse trabalho.

Fonte: Elaboracéo propria.
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Para detalhar as etapas metodologicas, a Figura 11 expde a sequéncia das atividades
referentes ao processo de pesquisa, em seu contexto geral.

Figura 11 - Atividades Metodol6gicas

Mapeamento das

Dimensoes de
Revisdo de — Mapeamento das — Desempenho e suas
Literatura Meétricas de SST respectivas métricas
|
Definigéo das Relacéo entre as
— Dimensdes de Meétricas de SST e as
Definicéo das — Desempenho e suas | ——)> Dimensdes de
Métricas de SST respectivas métricas Desempenho

Fonte: Elaboragéo propria.

A secdo seguinte aborda como foi construida a estrutura conceitual tedrica deste
trabalho.

3.3 Definigéo da Estrutura Conceitual Tedrica

Este topico visa explicitar a busca nas bases de pesquisa mais importantes, com o
intuito de demonstrar o estado da arte sobre o tema proposto, bem como identificar os
procedimentos utilizados para a selecdo do material utilizado na pesquisa. Essa se¢cdo mostra
o0s procedimentos para a selecdo dos artigos que envolvem a elaboracéo do referencial tedrico
do tema: medicdo e dimensBes de desempenho, sistema de gestdo em seguranca e salde do
trabalho e métricas de SST. Na Figura 12 ha a sequéncia utilizada para promover a busca
sobre 0s temas necessarios para a construcao do trabalho.
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Figura 12 - Sequéncia da revisdo da literatura

Definicio do terma — Selecdo da base de — Selecdo das palavras

dados para busca

Definicdo dos textos

Selecdo dos Artigos | = Leitura dos Resumos | = escolhidos

Fonte: Elaboragdo propria.

No que se refere a cronologia da pesquisa, 0s procedimentos expostos foram
promovidos entre Julho de 2014 & Abril de 2015. As bases de dados, Web of Science (ISI),
Scopus e Emerald foram escolhidas por serem as mais relevantes atualmente. Na escolha dos
artigos, foram utilizados 0S dados obtidos  junto ao WebQualis
(http://qualis.capes.gov.br/webqualis), pois ha uma relevancia maior em dispor de trabalhos
inseridos nas Engenharias Ill, onde encontra-se a Engenharia de Producdo, area especifica
desta dissertacéo.

Portanto, dentre as referéncias encontradas foram diagnosticados trabalhos que
possuem Qualis Al, A2, B1, B2, B3, B4 e B5, bem como trabalhos que possuem Qualis em
outras areas, como Administracdo, Contabilidade, Medicina, etc. Justifica-se a presenca destes
artigos que nao possuem Qualis nas Engenharias 111, uma vez que sdo areas correlatas, que
por utilizarem termos como “desempenho”, “satide” ou “custos” acabam sendo inseridas na
pesquisa. E importante ressaltar que houve um balanceamento, no que se refere as referéncias
bibliograficas, pois o trabalho utilizou ndo apenas artigos destas bases, mas também livros de
autores importantes da area, bem como teses e dissertacdes de varias instituicoes.

No que se refere a execucdo da pesquisa, foram utilizados dois termos, a fim de filtrar
artigos que tivessem ligacao direta com a tematica proposta deste trabalho. Logo, os termos
“performance  measurement” e  “occupational health and  safety”, bem como
“performance metrics” e “occupational safety and health” foram inseridos nas bases de
dados, para promover a pesquisa. Logo, no Grafico 1 ha a exposi¢do dos dados referentes a
pesquisa promovida junto aos periodicos CAPES, que proporciona uma pesquisa ampla,

utilizando todas as bases de dados existentes. Houve a necessidade de limitar os trabalhos
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entre os anos de 2004 a 2014 em todas as bases de dados pesquisadas, a fim de obter uma
filtragem mais consistente, bem como de artigos atualizados. Assim, com a utilizacdo dos
termos “performance measurement” e “occupational health and safety” a base indicou 8.718
artigos. Ja utilizando os termos “performance metrics” e “occupational safety and health” a

base informou 1.364 artigos.

Gréfico 1 - Artigos pesquisados no Periédicos CAPES
PERIODICOS CAPES (2004-2014)
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Fonte: Elaboragéo propria.

Apbs a utilizacdo dos periddicos CAPES, houve a necessidade de pesquisar pelas trés
bases de dados mais importantes. Logo, no Grafico 2 ha a quantidade de artigos encontrados
na base Web of Science (ISI), onde utilizando os termos “performance measurement” e
“occupational health and safety” a base indicou 86 artigos. Ja utilizando os termos

“performance metrics” e “occupational safety and health” a base informou apenas 4 artigos.

Gréfico 2 - Artigos pesquisados na Web of Science (ISI)

WEB OF SCIENCE (2004-2014)
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Fonte: Elaboragdo propria.
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O Gréfico 3 expbe a quantidade de artigos encontrados na base SCOPUS, onde
utilizando os termos “performance measurement” e “occupational health and safety” a base
indicou 188  artigos. Ja utilizando os termos  “performance metrics” e

“occupational safety and health” a base informou apenas 20 artigos.

Gréfico 3 - Artigos pesquisados na SCOPUS
SCOPUS (2004-2014)
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Fonte: Elaboragéo propria.

Por fim, o Grafico 4 expbe a quantidade de artigos encontrados na base EMERALD,
onde utilizando os termos “performance measurement” e “occupational health and safety” a
base indicou 883 artigos. Ja utilizando os termos “performance metrics” e

“occupational safety and health” a base informou apenas 110 artigos.

Gréfico 4 - Artigos pesquisados na EMERALD

EMERALD (2004-2014)
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Fonte: Elaboragdo propria.
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Portanto, verificando as bases utilizadas, bem como os artigos encontrados percebe-se
que a utilizagdo do termo “metrics” limita a pesquisa, pois trata-se de um termo pouco
utilizado. Além de artigos, o Grafico 5 expOe a relacdo de dissertacdes e teses pesquisadas,

bem como as instituicbes em que sdo vinculadas.

Grafico 5 - Nimero de Teses e Dissertacdes e suas Universidades

Numero de Dissertagoes e Teses

0

UFRGS Escola Superior UFPB UFSCAR UFSC
de Ciéncias
Empresariais

Universidades

Fonte: Elaboracéo propria.

Observa-se que a maior representatividade de Dissertacfes e Teses foi da UFRGS
(Universidade Federal do Rio Grande do Sul), seguido da USP (Universidade de Séo Paulo),
0 que justifica a escolha de tais trabalhos relevantes como referéncia, deve-se ao fato do
desenvolvimento de um grande numero de pesquisas na area de Engenharia. As demais
DissertacOes e Teses pesquisadas foram das reconhecidas instituicbes, Escola Superior de
Ciéncias Empresariais, UFPB (Universidade Federal da Paraiba), UFSCAR (Universidade
Federal de S&o Carlos) e UFSC (Universidade Federal de Santa Catarina).

No que tange aos artigos pesquisados, estes por sua vez sdo oriundos de periodicos
nacionais e internacionais, conforme mostra o Quadro 11. E importante salientar que todos os
artigos expostos no Quadro 11 estdo inseridos nas Engenharias IlIl. Porém, ha outros

periddicos de outras areas que foram fundamentais no desenvolvimento do trabalho.



Quadro 20 - Periddicos/Qualis em Engenharias 111
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Periodicos — Engenharias 111 Qualis
American Journal of Public Health Al
European Journal of Operational Research Al
Harvard Business Review Al
International Journal of Production Economics Al
Expert Systems with Applications A2
Safety Science A2
International Journal of Production Research A2
Computers & Industrial Engineering A2
Managing Service Quality A2
International Journal of Operations & Production Management Bl
International Journal of Occupational and Environmental Health Bl
Health Policy Bl
Journal of Operations Management Bl
Journal of Business Ethics Bl
Revista de Saude Pdblica Bl
IEEE Transactions on Engineering Management Bl
International Journal of Productivity and Performance Management B2
Internacional Journal of Quality & Reliability Management B2
Work B3
Espacios B3
Producéo B4
Gestdo e Producéo B5

Fonte: Elaboragdo propria.

Portanto, a partir do levantamento dos periodicos utilizados, verifica-se a quantidade

de artigos por periddico analisado, como demonstra o Grafico 6.
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Grafico 6 - Quantidade de Artigos por Periodico
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Fonte: Elaboracéo propria.

Por possuir como teméatica a medicdo ou avaliagdo de desempenho no setor
manufatureiro, o periodico “International Journal of Operations & Production Management”
teve o maior niimero de artigos citados, com 11. Outros periddicos como a “Havard Business
Review” tiveram destaque, pois tratam-se de periodicos relevantes. Na area de seguranca e
saude do trabalho, o periddico “Safety Science” possui 0 maior numero de artigos citados,
com 4. Logo, verifica-se que a utilizacdo de periddicos nacionais e internacionais de
relevancia é fundamental no processo de contribuicdo e desenvolvimento da pesquisa

proposta.

3.4 Instrumentos da Pesquisa

Nakano (2010) afirma que uma pesquisa pode ser classificada quanto ao método,
como o survey, estudo de caso, modelagem, estudo de caso e experimento ou quanto aos
procedimentos técnicos utilizados na pesquisa, como bibliografica, documental e
experimental. Segundo Lakatos e Marconi (2001), a observagdo direta pode ser realizada
através das técnicas de entrevista. Portanto, a utilizagdo da observacao direta proporciona uma
andlise detalhada do ambiente a ser estudado.

Segundo Bogdan e Biklen (2010), uma entrevista & utilizada para recolher dados
descritivos na linguagem do proprio sujeito, permitindo ao investigador desenvolver

intuitivamente uma ideia sobre a maneira como 0s sujeitos interpretam aspectos do mundo.
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Logo, Para Trivifios (1987), a entrevista semiestruturada tem como caracteristica
questionamentos basicos que sdo apoiados em teorias e hipdteses que se relacionam ao tema
da pesquisa. Os questionamentos dariam frutos a novas hipoteses surgidas a partir das
respostas dos informantes.

Nesta pesquisa, tanto a observacdo direta quanto a entrevista semiestruturada foram
realizadas de acordo com o Apéndice elaborado para a sua execucgdo (Ver Apéndice). Este
instrumento estd assim denominado por representar as intencdes do pesquisador no que
concerne ao levantamento de dados para a investigacdo em curso.

Apo0s a coleta de dados mediante a aplicacdo do Protocolo de IntencGes, realizou-se
uma analise documental, cujo recurso, de acordo com Ludke (1986), pode se constituir numa
técnica valiosa de abordagem de dados qualitativos, seja complementando as informacdes

obtidas por outras técnicas, seja desvelando aspectos novos de um tema ou problema

3.5 Ambiente e Sujeitos da Pesquisa

O ambiente da pesquisa foi composto por uma empresa da industria de
transformacdo, que foi selecionada com base no cadastro EC2M@ Data System P4s-Doc,
oriundas de uma pesquisa de P6s Doutorado e escolhidas de forma intencional, de acordo

com os seguintes critérios:

a) Possuir estrutura formal e consolidada de SST — Este critério se faz necesséario
para que os dados a serem coletados atendam de forma adequada a condicdo de
“validos”, proposta por Diorio (1981). A legitimacdo de uma pesquisa cientifica
decorre da validacdo de seus dados, de modo que a natureza e estado das fontes

devem possuir absoluta validade.

b) Ser consignante da OSHAS 18001 — O instituto deste critério devera garantir que
a empresa possua uma politica formalizada de SST, de modo que os dados
relativos a pesquisa proposta atendam a condicdo de “uteis” e “relevantes”,
servindo de base para a tomada de decisGes gerenciais (Severiano Filho e Lessa,
2012).
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c) Possuir cadastro junto aos 6rgdos regulamentadores de SST — Este critério
devera identificar a empresa participante da pesquisa como cumpridora da
legislacdo pertinente aos sistemas de SST. Esta condicdo permitira que os dados a
serem coletados “pertencem a um ciclo fechado completo de controle”, conforme

sugerem Corréa e Corréa (2012).

d) Possuir um Sistema de Medicdo de Desempenho estruturado e formalizado —
A inclusdo deste critério se justifica pelo fato de que a apuracdo e anélise de
medidas de desempenho devem fazer parte do esforgo organizacional de ajustar e
corrigir desvios de planejamento. De acordo com Corréa e Corréa (2012), as
medicdes devem ter propdsito especifico e definido, bem como estarem focalizadas

em melhoramentos.

e) Ter experiéncia consolidada com a apuracdo e analise de meétricas de
desempenho - Este critério de intencdo estd relacionado com a nocdo de
“uniformidade” que as medidas de desempenho devem assumir. Conforme
Severiano Filho e Lessa (2012), estas devem possuir interpretacbes comparaveis

numa linha de tempo.

Os sujeitos da pesquisa foram designados pelas ocupacdes, diretas e indiretas, das
operacdes e atividades relacionadas com a funcdo SST das empresas participantes. Os
mesmos foram selecionados pelos seus respectivos agentes superiores, 0s quais foram
instruidos, mediante protocolo de intengdes (ver Apéndice proposto), da acdo responsavel e

ética do processo de pesquisa em andamento.

3.6 Variaveis a serem Investigadas na Pesquisa

As varaveis de investigacdo foram escolhidas com base no marco teérico proposto
para esta pesquisa e deverdo, ao longo do processo de composicdo e andlise bibliografica,
receber um novo ordenamento analitico. De acordo com Barros e Lehfeld (2000), uma
variavel é todo elemento ou caracteristica que varia em um determinado fenémeno.

Em consondncia com Boudon (1989), a definicdo de varidveis constitui o

procedimento que designa o processo de traducdo dos conceitos e nogdes empregados, em
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operacOes definidas de pesquisa. As variaveis dizem respeito aos aspectos do fenémeno de
pesquisa que serdo estudados na investigacdo. Trata-se, na verdade, dos elementos de
investigacdo que deverdo ser rastreados, de modo a permitir a obtencdo de respostas e/ou
explicacOes aos objetivos previamente determinados. Esses elementos podem ser observados,
registrados e mensurados. Assim, para esta pesquisa, as variaveis estdo sendo apresentadas da

seguinte forma.

e Processo de elaboracdo das métricas de SST na empresa estudada

Para esta variavel foram indicados sete vetores de avaliagdo, conforme apresentacdo a
seguir. Uma descricdo detalhada destes vetores pode ser observada na janela 01 do Apéndice
proposto.

(1) Estrutura do 6rgdo de medigdes;

(i)  Sistema de coleta utilizado;

(iii)  Frequéncia das medicoes;

(iv)  Pessoal responsavel pelas medicdes;

(v) Softwares utilizados no processo de medigéo;

(vi)  Armazenamento e manutencdo dos registros realizados;

(vii)  Relatorios das medicdes efetuadas.

e Indices de Acidente do Trabalho (AT) na empresa estudada
Para esta variavel foram indicados quatro (04) vetores de avaliacdo, conforme
apresentacdo a seguir. Uma descri¢do detalhada destes vetores pode ser observada na janela
02 do Apéndice proposto.
(i) indice de Custo;
(ii)  Indice de Frequéncia;
(iii)  Indice de Gravidade

(iv)  Indice Unico.

e Registros de Métricas de AT com CAT na empresa
Para esta varidvel foram indicados cinco (05) vetores de avaliagdo, conforme
apresentacdo a seguir. Uma descri¢do detalhada destes vetores pode ser observada na janela
03 do Apéndice proposto.

M Adequacdo legal dos registros as ocorréncias;



(i)
(iii)
(iv)
v)
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Numero médio de registros/més;
Encaminhamentos legais dos registros;
Estatisticas internas oriundas dos registros;

Utilizac&o dos registros.

e Meétricas de Desempenho Organizacional (Produtividade) na empresa estudada

Para esta varidvel foram previstos seis (06) vetores de avaliagdo, conforme

apresentacdo a seguir. Uma descricdo detalhada destes vetores pode ser observada na janela

05 do Apéndice proposto.

(i)
(i)
(iii)
(iv)
v)
(vi)

Producéo por hora homem trabalhada;
Producdo por hora maquina;
Producéo por secdo de trabalho
Produtividade Geral da Fabrica
Produtividade Total da M&o de Obra;

Produtividade Total das Maquinas.

e Métricas de Desempenho Organizacional (Flexibilidade) na empresa estudada

Para esta varidvel foram previstos nove (09) vetores de avaliacdo, conforme

apresentacdo a seguir. Uma descri¢do detalhada destes vetores pode ser observada na janela

06 do Apéndice proposto.

()
(i)
(iii)
(iv)
V)
(vi)
(vii)
(viii)

(ix)

indice de Absenteismo da Mo de Obra;

indice de Utilizacdo das Maquinas;

indice de Rotacdo dos Estoques;

Tempo Médio de Setup (regulacdo) das Maquinas;
Tempo Médio de Fabricacdo (Lead Time);

Tempo Médio de Horas Paradas;

Tempo Médio de Entrega dos Pedidos;

Taxa de ociosidade da Mao de Obra;

Taxa de Sub Utilizacdo da Fabrica.
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e Meétricas de Desempenho Organizacional (Qualidade) na empresa estudada

Para esta variavel foram previstos cinco (05) vetores de avaliacdo, conforme

apresentacdo a seguir. Uma descricdo detalhada destes vetores pode ser observada na janela

07 do Apéndice proposto.

(i)
(i)
(iii)
(iv)
(v)

Taxa de Refugos;

Taxa de Retrabalho;

Taxa de Produtos Defeituosos;
Taxa de Reclamac®es do Cliente;

Taxa de Devolucéo de Pedidos;

e Meétricas de Desempenho Organizacional (Custos) na empresa estudada

Para esta varidvel foram previstos seis (06) vetores de avaliagdo, conforme

apresentacdo a seguir. Uma descricdo detalhada destes vetores pode ser observada na janela

08 do Apéndice proposto.

(i)
(i)
(iii)
(iv)
v)
(vi)

Custo da Mo de Obra Direta versus Custo da Manufatura;
Custo de Depreciagéo versus Custo da Manufatura;

Custo dos Materiais Diretos versus Custo da Manufatura;
Custo de Falhas versus Custo da Manufatura;

Custo de Distribuicdo versus Custo da Manufatura;

Custo de Estoque versus Custo da Manufatura

As variaveis, assim apresentadas para esta pesquisa, ainda poderdo ser objeto de

revalidacdo quando da conclusdo do levantamento bibliografico acerca do eixo tematico ja

proposto. E importante ressaltar que estas variaveis de investigacdo resultam do esforco de

rastreamento tedrico (Capitulo 2) realizado, cuja finalidade é a de responder a seguinte

questdo: De que modo as métricas de SST se relacionam com as principais dimensdes de

desempenho organizacional em uma industria de transformacao?

3.7 Tipos de dados a serem coletados na pesquisa

A pesquisa utilizou dados primarios e secundarios. Segundo Vergara (2000), dados

priméarios sdo aqueles que ainda ndo foram pesquisados por pesquisador algum e, os
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secundarios, sdo aqueles que ja foram pesquisados e, estdo disponiveis em livros, revistas,

periddicos especializados, meios eletronicos, etc.

3.8 Tratamento e Ordenacao dos dados

Os dados coletados no processo de pesquisa foram submetidos a um procedimento de
triangulacdo (formulario de pesquisa, observacdo direta e entrevista semiestruturada) e
selecdo. (mediante o descarte de informacgdes ndo adicionadoras de valor a pesquisa). Estes

procedimentos tém como finalidade a utilizagdo eficiente dos dados para fins de analises.

3.9 Analise dos Dados

Com relacéo a analise de dados, esta por sua vez foi caracterizada por uma Analise
Qualitativa (em conformidade com o marco teérico da pesquisa). Em se tratando de casos
escolhidos por intencBes pré-estabelecidas, bem como para fins especificos, as analises aqui

propostas (qualitativa e quantitativa) foram efetuadas com base nos resultados da pesquisa.

3.10 Desenvolvimento do Estudo Empirico

O estudo desenvolvido nesta pesquisa foi realizado em uma empresa cal¢adista na
Paraiba. Por questdes de sigilo, nesta pesquisa a empresa foi denominada apenas de empresa
“Alfa”. O procedimento de triangulacdo foi promovido primeiramente com o envio do
Formulério de Pesquisa, com perguntas abertas, fechadas e semiabertas. Neste primeiro
momento, trés gestores da empresa participaram deste processo: o Diretor Geral, 0
Engenheiro de Producdo e o técnico em Seguranca do Trabalho, que serdo denominados
respectivamente de entrevistados 1, 2 e 3.

Para garantir a confiabilidade nas respostas do formulério houve a necessidade de
promover uma entrevista semiestruturada, que segundo Yin (2001), é uma fonte de
informacdo importante, na promoc¢éo do estudo de caso, possuindo uma fluidez na linha de
investigacdo. Conforme Sanches (2011) esta entrevista deve possuir gquestionamentos abertos
e fechados, tendo flexibilidade na exposicdo destas perguntas ao entrevistado, bem como

abrindo criando possibilidades de questionamentos complementares.
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As entrevistas realizadas foram gravadas na forma de &udio e, posteriormente,
transcritas. Segundo Manzini (2014), a transcri¢do faz parte das varias etapas da entrevista:
num primeiro momento um roteiro € elaborado; num segundo momento é realizada a
entrevista propriamente dita e; num terceiro momento é feito o processo de transcri¢cdo, em
que a fala do entrevistado deve ser fielmente reproduzida para o texto escrito.

A entrevista realizada na empresa ALFA aconteceu, primeiramente, com o diretor
geral, bacharel em Administracdo e com experiéncia no setor de calgcados. A entrevista com 0
entrevistado 1 ocorreu no dia 24/03/2015, as 08:00hs. A duracdo da entrevista foi de 46
minutos e 27 segundos, tendo além deste tempo a visita @ empresa. No entanto, sentiu-se a
necessidade de outros contatos via email, a fim de obter informagdes mais precisas.

No dia 25/03/2015, as 08:00hs ocorreu a entrevista, com duracdo de 29 minutos e 17
segundos, com o entrevistado 2, técnico em Seguranca do Trabalho, onde foram abordados os
questionamentos sobre a &rea. Por fim, no dia 27/03/2015, as 08:00hs foi promovida a
entrevista junto ao Engenheiro de Producdo, com duracdo de 41 minutos e 35 segundos. Tais

informac0es estdo contidas no Quadro 21.

Quadro 21 - Caracteristicas das entrevistas e gestores

Entrevistado Funcdo exercida DEIE) _da Duracéo
entrevista

Entrevistado 1 Diretor Geral 24/03/2015 46 min e 27 seg

Entrevistado 2 Técnico em Seguranga do Trabalho 25/03/2015 29 min e 17 seg

Entrevistado 3 Engenheiro de Producgéo 27/03/2015 41 min e 35 seg

Fonte: Dados da pesquisa (2015).

Segundo Cauchick Miguel (2010) um estudo de caso deve ser pautado pela
confiabilidade e validade, uma vez que estes elementos servirdo para avaliar a qualidade da
pesquisa. Para o autor a confiabilidade permite que os procedimentos para a coleta de dados
possam ser repetidos varias vezes, a fim de alcancar os mesmos resultados. Com relacdo a
validade, Cauchick Miguel (2010) destaca pontos importantes que devem ser considerados:

Validade de constructo: utilizar maultiplas fontes de evidéncia; desenvolver um
encadeamento das evidéncias (no estudo empirico); e revisar, constantemente, os resultados
encontrados na pesquisa de campo. Dessa forma, nesta pesquisa, 0 estudo de caso
desenvolvido é valido em termos de constructo, pois se utilizou de mdaltiplas fontes de

evidéncia, analisou-se o encadeamento entre as evidéncias e os resultados foram revisados
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(havendo a necessidade, em alguns casos, de retornar as empresas para confirmar algumas
informacdes).

Validade interna: desenvolver, ao longo da pesquisa empirica, um padrdo de
convergéncia e de construcdo da explanacao dos resultados encontrados. Tal aspecto pode ser
verificado na anélise dos resultados apresentados no capitulo 4.

Validade externa: utilizar a I6gica de replicacdo dos resultados devido ao estudo de
casos multiplos. Tal validade € verificado pela necessidade de se desenvolver estudos de
casos multiplos na presente pesquisa.

Confiabilidade: utilizar um protocolo de pesquisa. Nesta pesquisa, 0 protocolo pode
ser visualizado no apéndice A e foi 0 mesmo utilizado em todos os casos estudados.
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4 ESTUDO DE CASO

Nesta secdo sdo expostas as caracteristicas da empresa, bem como o estudo de caso em
conformidade com a pesquisa realizada. Neste sentido e, para fins de cumprimento aos
objetivos propostos, o presente capitulo foi dividido nas seguintes partes: caracterizacdo geral
da empresa, processo de elaboragdo das métricas de SST na empresa, indices de acidentes de
trabalho (AT), e por fim os registros de métricas de AT com CAT.

4.1 Caracterizacdo Geral da Empresa

A empresa que € objeto de estudo deste trabalho, faz parte de um grupo empresarial
com 26 anos de historia, criado na Paraiba e especializado na fabricacdo de componentes para
calcados em diferentes materiais como Poliuretano (PU), Borracha Termoplastica (TR),
Policloreto de Polivinila (PVC), Poliuretano Termopléstico (TPU), entre outros. Conta
atualmente com 170 funcionarios e producdo de aproximadamente 1.200.000 pares ano.

Divide-se em area produtiva, comercial, financeira e desenvolvimento.

4.2 Ambiente e Sujeito da Pesquisa

Com base na revisdo de literatura realizada para esta pesquisa, foi perceptivel a
necessidade de analisar e mensurar 0s processos ou atividades executadas na empresa, a fim
de evitar perdas e obter maior eficiéncia com os procedimentos metodolégicos utilizados, uma
vez que o que ndo pode ser medido, ndo pode ser gerenciado. Nesta perspectiva, a empresa
informou que “possui um departamento ou setor de medicdo em SST”, formalizado desde
2008 segundo o entrevistado 1, pois reconhece uma necessidade cada vez maior de obter
informacdes acerca das atividades ou dos fatos existentes nesta area.

Percebe-se que esta necessidade faz parte de um processo de integragéo, a partir do
Sistema Global da empresa, pois, as empresas em geral, estdo buscando uma relacdo mais
forte da area de seguranga com outras areas da organizacdo. Conforme o entrevistado 1, cada
setor possui seu departamento ou setor de medicdo. Estes dados de medicdo podem solicitar e
acompanhar a melhoria dos servigos, e ajudar a demonstrar a contribuicdo que 0s servicos

estdo proporcionando para aqueles que estdo fora do departamento.
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Questionado sobre se a empresa visualiza a rea de SST como custo ou investimento,
o entrevistado 1 afirmou que “é¢ uma necessidade, pois ¢ importante para a empresa € para o
funcionario”. Logo, sobre o nivel de investimento na area de SST, o entrevistado 1 afirmou
que “o custo com a area de SST ¢ baixo”, bem como justificou essa afirmagdo informando
que “o investimento em SST esta relacionado com o tipo de produto a ser fabricado. Ou seja,
se um determinado tipo de produto requer um EPI especifico ha o investimento”. Sobre esta
mesma afirmacdo corroboram os entrevistados 2 e 3, pois conforme o Gltimo ha uma forte
integracdo das areas de producdo e SST, visto que planejam em conjunto 0s equipamentos e
processos relativos a uma determinada produgéo.

Sobre os programas Programa de Prevencdo de Riscos Ambientais (PPRA), Programa
de Controle Médico e Saude Ocupacional (PCMSO), Servico Especializado de Seguranca e
Medicina do Trabalho (SESMT), Comissdo Interna de Prevencdo de Acidentes (CIPA) e
Semana Interna de Prevencdo de Acidentes do Trabalho (SIPAT), os trés entrevistados
informaram que todos os programas sdo implantados na empresa, a fim de possibilitar o
desenvolvimento do setor.

Sobre 0 PPRA e o PCMSO, o entrevistado 2 afirmou que estes programas sao
construidos por uma empresa terceirizada, que é caracterizada pela equipe do SESMT e que
através deles “0 engenheiro vai identificar que tipo de produto quimico existe no ambiente de
trabalho e assim a médica identifica qual tipo de exame deve ser feito para aquele tipo de
produto quimico”.

Sobre a CIPA, ha reuniGes mensais para verificar as acGes implantadas pela equipe,
que é composta por “24 cipeiros”, como afirma o entrevistado 2. Outro ponto importante é
sobre o SIPAT, pois segundo o entrevistado 2 este programa dura 4 dias, onde os funcionarios
participam de uma semana dedicada a informac6es e encontros sobre Seguranca do Trabalho.
Conforme o entrevistado, a empresa realiza revezamento, uma vez que a linha de producéo s
funciona com 30% da quantidade de funcionarios. Portanto, estas acdes fazem parte de um
processo de desenvolvimento da empresa, em seu ambito global, uma vez que estes encontros
proporcionam um nivel de conscientizagdo maior, bem como aumentam a motivacdo dos
funcionarios, como citou o entrevistado 2.

O questionamento sobre a existéncia de alguma outra politica interna de prevencéo de
acidentes, bem como encontros sobre a importancia da SST na empresa, foi respondido pelo
entrevistado 2, que por sua vez informou que ha reunides bimestrais com a equipe da brigada

de incéndio, composta por 20 brigadistas, bem como a utilizacdo do Dialogo Diario de
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Seguranca (DDS), que constitui de um espaco de tempo, antes das atividades diérias da
empresa, dedicadas a assuntos e instrucfes basicas sobre segurancga do trabalho, que devem
ser utilizadas e praticadas por todos os funcionarios.

A Figura 13, apresenta um modelo do Dialogo Diario de Seguranca (DDS) utilizado
na empresa, a fim de conscientizar e informar aos funcionarios sobre as a¢des didrias relativas

a seguranca.



Figura 13 - Modelo de Dialogo Diario de Seguranga (DDS)
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Fonte: Dados da pesquisa (2015).
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Houve ao entrevistado, o questionamento sobre a Norma Internacional OSHAS 18001,
pois como a empresa informou que hd um sistema de gestdo em seguranca do trabalho,
consequentemente deve haver alguma acdo baseada nesta norma britanica. A empresa
informou que algumas a¢6es estdo ligadas a norma, como a analise critica pela administracéo,
auditoria, treinamento e medi¢do e acompanhamento dos processos.

Na entrevista, foi perguntado ao entrevistado 3 sobre a aplicacdo de um Sistema de
Medicdo de Desempenho estruturado e formalizado. O gestor da area de producédo respondeu
que ha este sistema, porém ele esta em fase de desenvolvimento, uma vez que hd uma
migracdo de dados para um software que a empresa adquiriu. Logo, ele informou que esta
levantando os dados, bem como promovendo um mapeamento das informacdes de todos os
processos, a fim de proporcionar uma analise mais qualificada das agdes referentes a area. A
frequéncia de avaliacdo e medicdo de desempenho do sistema global da empresa € feito
anualmente. Foi citado pelo entrevistado 1 e 2 que algumas areas, como a de Producdo e
Comercial estdo em um mesmo nivel, no que se refere ao acompanhamento do desempenho.

O entrevistado 3 afirmou que ha a interacdo das areas, mas ha necessidade de elevar
esta integracdo, a fim de obter dados relevantes. Sobre a integracdo da Seguranca do Trabalho
no sistema de avaliacdo e medicdo de desempenho global da empresa, o entrevistado 3
afirmou que ha uma relacdo participativa e integrada no acompanhamento das medicGes, uma

vez que ndo ha como separar a area de Seguranca do Trabalho dos outros setores da empresa.

4.3 Processos de Elaboracdo das Métricas de SST na Empresa

No processo da pesquisa realizada a empresa informou que existe pessoal responsavel
pela tarefa de coleta de dados para a medicdo em SST. Este fato corrobora com a importancia
de existir uma descentralizacdo do sistema da empresa, a fim de que cada setor possa
mensurar e analisar seus processos de maneira especifica. E importante observar os riscos
associados com a satde humana, a fim de gerir as medidas de controle e tomada de decisdo de
apoio, o que poderia fornecer o equilibrio certo entre diferentes preocupacdes gerenciais,
COMO a segurancga e 0S custos.

Sobre a coleta dos dados relativos as medi¢des em questdo, a empresa informou que a
obtencdo destes dados possui uma frequéncia definida, sendo esta anual, promovendo assim
um acompanhamento estruturado e continuo, para que seja possivel evitar perdas de

informagdes. Neste sentido, cumpre-se o prescrito pelas recomendacdes literarias, instruindo
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que a coleta de dados deve ter uma frequéncia apropriada, pois o projeto de medidas de
desempenho deve considerar ndo apenas a férmula e/ou metodologia matematica, mas
também o objetivo da medida, a frequéncia da medicdo, a fonte de dados e 0 comportamento
que ela ira incentivar.

Acerca da questdo supra, o entrevistado informou que a coleta de dados para a
medicdo de desempenho utiliza formularios especificos, uma vez que ha a necessidade de
obter informacdes que serdo Uteis a empresa, 0 qual assegura que o critério de utilidade esta
caracterizado pelos indicadores que devem orientar a consecucdo dos objetivos, bem como a
corregdo ou 0 ajustamento das situagoes.

O tratamento dos dados coletados € feito através de um software especifico, utilizando
planilhas de Excel, de acordo com a empresa. Estes dados, segundo o entrevistado séo
armazenados para usos futuros. Logo, os documentos e registro de dados devem ser
organizados a partir de procedimentos adotados pela organizacdo, de modo a facilitar sua
localizacdo, andlise e revisdo, conforme sugere a OSHAS 18001. A utilizacdo dos dados
investigativos serve:

e Para identificar as causas raiz dos acidentes e incidentes;

e Na comunicacdo dos achados e recomendagdes a geréncia e as partes interessadas
relevantes para o gerenciamento adequado das politicas de SST;

e Para incluir os principais achados e recomendacdes das investigacdes no processo

continuo de revisdo pela area de SST; e

e Para monitorar a implementacdo de controles corretivos para garantir as mudancas de
maneira rapida e eficaz.

A pesquisa constatou que, a partir do armazenamento dos dados coletados, a empresa
promove uma manutencdo dos registros, a fim de garantir a analise gerencial continua da area
de SST. Portanto, com esta manutencéo foi possivel verificar a evolugdo ou ndo dos processos
referentes a seguranca do trabalho. Outro ponto importante, citado pelo entrevistado 2 € que
além da manutencdo destes dados, os relatorios elaborados sdo discutidos em reuniGes.

Portanto, como informado pelo entrevistado, percebe-se que a elaboracdo de relatdrios
segue a mesma frequéncia das medicdes, que € anual. Ou seja, 0s registros sdo importantes
para identificar e avaliar os resultados de auditorias internas, monitoramentos e medigdes
rotineiras. As finalidades chaves nessa mensuragdo de desempenho sdo:

e Determinar se os planos estdo sendo seguidos;

e Checar se os controles de risco estejam sendo executados;
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e Promover a implementacao dos planos e do controle de riscos e feedback das agdes;

e Prover informagdes que possam ser usadas para revisdo e, onde necessario, melhorar
0s aspectos do sistema de SST.
Sobre a média de relatdrios existentes, por ano, a empresa informou que ha cinco (5)

elementos medidos: calor, iluminamento, produtos quimicos, ruido e compressores. No

Quadro 22, ha os modelos, métodos e caracteristicas destas medicdes.

Quadro 22 - Modelos, métodos e caracteristicas destas medicdes

Equipamentos:
Relatorios | Fabricante/Modelo/ Meétodo Metodologia
Nacionalidade
A metodologia utilizada na avaliacdo de calor
baseia-se na NHO-06 da FUNDACENTRO e
no anexo 03 da NR-15. O termdmetro foi
colocado no local desejado, com altura de 1,5m
do chdo e com distancia de 1,0m de barreiras.
- Apos o instrumento estabilizar por 10 a 15
Foi utilizado o minutos, fazemos a leitura
METROSONIC HS-32 método de ~ O S
Calor o Os padrdes e Limites de Tolerancia utilizados
EUA avaliacdo de N S
IBUTG estdo de acordo com a Lei n° 6.514 de 22 de
dezembro de 1977 na NR — 15, em seus anexos
aprovado pela Portaria n° 3.214 de 08 de junho
de 1978 e a metodologia utilizada nas
avaliagdes quantitativas foram embasadas nas
NHO’s da FUNDACENTRO e na ACGIH
quando necessario.
Iluminamento Luximetro - -
Bomba de amostragem Foi realizado
Gilian BDXI1 / Giliair 5 S Utiliza-se uma bomba gravimétrica conectada
avaliagdo ativa .
EUA com a por mangueira de tygon a um porta-tubo ou
Porta tubos TCA e porta cassete. A vazdo da bomba é calibrada
o - utilizagdo de . . x
Quimico Sensidyne EUA através de calibrador e com vazéo de acordo
. x Tubos TCA, A
Calibrador de vazdo com os pardmetros do NIOSH.
. . TSG e cassete - . . .
Calibrator 2 — Sensidyne Utiliza-se bomba gravimetria, mangueira de
EUA ¢ de acordo tygon, porta tubos, tubos e cassetes
com o NIOSH ygon. p ' '
QUEST Edge eg4 e g5 Foi utilizado o
EUA . . . .
QUEST Noise Pro DL metoc_jo de A metodologia utilizada esta descrita no anexo
. medicdo n° 01 da NR-15, em MedicGes de ruido de
Ruido EUA instantanea diferentes niveis
Larson Davis SPARK com '
706 EUA decibelimetro
QUEST DC10 EUA
Compressores - - -

Fonte: Dados da pesquisa (2015).

Para finalizar este item, ressalta-se que o entrevistado afirmou que considera bom o

processo de elaboracdo de métricas da empresa, pois segundo 0 mesmo ha um
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acompanhamento e andlise dos processos inerentes a area de seguranca, € de que estes
respondem as necessidades previstas no Planejamento Estratégico da empresa.

4.4 Indices de Acidentes do Trabalho (AT) na Empresa

Para que a empresa possa acompanhar e mensurar as atividades relacionadas a area de
seguranca do trabalho é importante que haja indices, de modo a permitir a verificacdo do
andamento e evolucdo destes processos. Logo, a empresa informou que apura seus indices de
acidentes do trabalho, pois trata-se ndo apenas de obter os requisitos legais, bem como para
promover melhorias no setor.

Outro ponto importante abordado pelo entrevistado € que a empresa possui registro
dos gastos com pagamento de beneficios devidos a acidente de trabalho, cumprindo-se a
necessidade da empresa de acompanhar 0s seus respectivos custos. Com a ocorréncia de
acidentes as empresas sdo obrigadas a pagar indenizacdes para os funcionarios, bem como
para as suas familias, uma vez que além do custo para a empresa, estes acidentes e doencas
profissionais geram custos para o Estado. Segundo o entrevistado 2, o acidente de trabalho
promove elevadas despesas, no que se refere a reabilitacdo do funcionario, transporte e
medicamentos.

A empresa informou que ocorreram trés acidentes, com afastamento, desde 2010.
Logo, considera-se um nudmero baixissimo de acidentes, mesmo com a complexidade da
producdo e pelos produtos quimicos utilizados. Segundo o entrevistado, a empresa ndo possui
em seus registros o nimero total de homens-hora trabalhadas (HHT), a fim de mensurar e
utilizar esta medida como elemento das métricas de frequéncia (indice de Frequéncia) e
gravidade (indice de Gravidade). Este fator limita o aspecto de acompanhamento, uma vez
que para a construcdo destas medidas é necessario obter este indicador, que a NBR 14280
denomina horas-homens de exposic¢ao ao risco.

O preenchimento dos quadros 3, 4, 5 e 6 da NR 4 relativos as estatisticas de acidente
de trabalho é obrigatdrio. As empresas que possuem o SESMT devem preencher os quadros
més a més e também o anual, e arquiva-los na empresa a disposicdo da fiscalizacdo do
Ministério do Trabalho. Portanto, ha a obrigatoriedade, por parte da empresa da aplicacdo das
métricas de frequéncia e gravidade. Outro ponto abordado foi sobre a métrica de custo, pois a
empresa informou que ndo calcula o indice de Custo de Acidente do Trabalho, de acordo com

esta formula:
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100XGPBAT
C="Hmr
I, - Indice de Custo
GPBAT - gastos com pagamento de beneficios devidos a acidente de trabalho

HHT - nGmero total de homens-hora trabalhadas

Porém, ha uma outra formula relacionada com o indice de custo, que segundo a
Resolucdo MPS/CNPS N° 1.316, de 31 e maio de 2010 - DOU de 14/06/2010:

Representa o custo dos beneficios por afastamento cobertos pela Previdéncia. Para
esse indice sdo computados os valores pagos pela previdéncia em rendas mensais de
beneficios. No caso do auxilio doenca (B91), o custo é calculado pelo tempo de
afastamento em meses e fracdo de més, do trabalhador dentro do periodo-base de
calculo do FAP. Nos casos de beneficios por invalidez, parcial ou total (B92 e B94),
e morte (B93), os custos sdo calculados fazendo uma projecdo da expectativa de
sobrevida a partir da tabua completa de mortalidade construida pelo IBGE, para toda
a populacéo brasileira, considerando-se a média nacional Gnica para ambos 0s sexos.
(BRASIL. MINISTERIO..., 2014).

A férmula do ICAT é promovida da seguinte maneira:

valor total de beneficios
valor total de remuneraciao paga pelo estabelecimento aos segurados x 1000

A taxa de frequéncia proporciona a comparacao do desempenho de SST em empresas
com 0 mesmo grau de risco, ainda que operem em situacfes distintas. Também nesta
perspectiva, a Resolucdo MPS/CNPS N° 1.316, de 31 e maio de 2010 - DOU de 14/06/2010

assegura que:

Indica a incidéncia da acidentalidade em cada empresa. Para esse indice sao
computados as ocorréncias acidentérias registradas por meio de CAT e os beneficios
das espécies B91 e B93 sem registro de CAT, ou seja, aqueles que foram
estabelecidos por nexos técnicos, inclusive por NTEP. Podem ocorrer casos de
concessdo de B92 e B94 sem a precedéncia de um B91 e sem a existéncia de CAT e
nestes casos serdo contabilizados como registros de acidentes ou doencas do
trabalho. (BRASIL. MINISTERIO..., 2014).

De acordo com o constatado pela pesquisa realizada, os respectivos calculos de
frequéncia e gravidade utilizados pela empresa investigada sdo oriundos das seguintes

férmulas:

~ 1.000.000XNA . 1.000.000XNTDP
- HAHT 9= HHT
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O indice de frequéncia é caracterizado pelo numero de acidentes ocorridos
multiplicado por um milh&o e dividido pelo periodo de horas trabalhadas pelos funcionarios.
O indice de gravidade é caracterizado pelo nimero total de dias perdidos multiplicado por um
milhdo e dividido pelo periodo de horas trabalhadas pelos funcionarios. Estas duas métricas
de seguranca sdo fundamentais para 0 acompanhamento dos processos da area de SST.

O entrevistado afirmou que a empresa possui 0 registro de nimero de acidentes de
trabalho que geram beneficio, que desde 2010 foram apenas trés acidentes, bem como o
numero total de dias perdidos, pois é necessario que haja este registro, a fim de promover 0s
calculos necessarios, com relagdo a frequéncia e gravidade dos acidentes. De acordo com o
entrevistado, este considera que os indices utilizados pela empresa sdo bons, bem como a
média do setor com relacdo aos indices de acidentes do trabalho de outras organizagdes

congéneres.

4.5 Registros de Métricas de AT com CAT

Os registros relacionados a CAT (Comunicado de Acidente de Trabalho) estdo
caracterizados pela informacdo que o empregado deve passar para a empresa, a fim de que a
mesma comunique a Previdéncia Social. Logo, qualquer doenga ou acidente ocorrido deve ser
informado pela empresa ao INSS, sob pena de multa em caso de omissdo. Esta comunicacao é
importante, uma vez que ela protege o empregado, além de fornecer o beneficio adequado. Na

sequéncia a Figura 14 expde um modelo da CAT:
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Figura 14 - Modelo da CAT

PREWVIDENCIA SOCiAL

Comunicacao de Acidente de Trabalho
Numero da CAT:

Informacdes do Emitente

Emitente 1 - Empregador Data Emissdo

Tipo de CAT 1 - Inicial Comunicagéo Obito
Filiacdo 1 - Empregado E-mail
Informacg6es do Empregador

Raz&o Social/Nome

Tipo/Num. Doc. CNAE

CEP Enderego

Bairro Estado

Municipio Telefone

Informac6es do Acidentado

Nome

Data Nascimento

Nome da Mée Sexo

Grau de Instrucdo

Estado Civil Remuneracao
CTPS Identidade
PIS/PASEP/NIT Enderego
Bairro CEP

Estado Municipio
Telefone CBO
Aposentado Area

Informaces do Acidente

Data do Acidente Hora do Acidente
Horas Trabalhadas Tipo
Houve afastamento? Reg. Policial
Local do Acidente Esp. Local
CGC da Prestadora UF do Acidente
Municipio do Ultimo _ dia
Acidente Trabalhado/Dt Obito
Parte do Corpo
Agente Causador
Sit. Gerador
Morte |Data Obito

Local e Data Assinatura e carimbo do emitente
InformacGes do Atestado Médico
Unidade Data Atend.

Hora Atend.

Houve Internagéo?

Devera o acidentado
afastar-se durante o
tratamento?

Nat. Lesdo

CID - 10

Observagoes

[CRM

Local e Data
Cadastrada em 15/06/2011 as 13:12:01

Assinatura (*) e carimbo (legivel) do médico com CRM/UF

* A apresentacdo do atestado médico original, com as informacdes de identificacdo do médico assistente, substitui o preenchimento deste

campo.

A impressdo desta CAT devera ser apresentada juntamente com o(s) documentos(s) original(is) referente ao Segurado, para requerer o
beneficio acidentario junto & Agéncia da Previdéncia Social.

Fonte: Dados da pesquisa (2015).
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Por tratar-se de um procedimento indispensavel, a empresa efetua legalmente os
registros de ocorréncias de AT, pois a ndo execucdo desta atribuicdo podera acarretar em
multa, elevando assim 0s custos com a area de seguranca. Outro ponto importante é que 0s
registros aléem de serem armazenados de forma adequada, possuem uma frequéncia definida
quanto aos calculos, uma vez que o entrevistado informou que a empresa calcula 0 niumero
médio de registro/més. E importante salientar, que pelo baixo nimero de acidentes ocorridos,
que desde 2010 foram apenas trés, o registro/més torna-se inviavel.

Constatou-se que existe, por parte da empresa pesquisada um encaminhamento legal,
aos Orgdos competentes, dos registros feitos referentes ao CAT, pois se 0s acidentes nao
forem notificados (nem pelo acidentado, nem pelo servigo de satde), seré dificil identificar a
magnitude do problema e propor solugdes.

Por fim, sobre os registros de métricas de AT com CAT, é importante ressaltar que a
empresa elabora estatisticas internas oriundas dos registros, bem como os utiliza efetivamente
0s registros, proporcionando assim um acompanhamento continuo de todas as atividades
existentes na area de SST. Assim, o entrevistado afirmou que considera boa a qualidade dos
registros de acidentes do trabalho, como também a forma como é utilizado, os registros, pelos
dirigentes da empresa.

Sobre os registros de métricas de AT sem CAT, a empresa informou que promove
todas as informac6es referentes aos acidentes ocorridos. Ou seja, ndo ha por parte da empresa
omissdo, no que se refere ao Comunicado de Acidente de Trabalho (CAT). Porém, o
entrevistado afirmou que ha registros e acompanhamento de incidentes, que de acordo com a
norma OHSAS 18001 pode ser definido como um evento que deu origem a um acidente ou
que tinha o potencial de levar a um acidente. Portanto, 0 acompanhamento destes incidentes
pode proporcionar dados relevantes sobre possiveis causas de acidentes na empresa, bem
como melhorar o ambiente de trabalho, a fim de evitar possiveis danos a satde do trabalhador.

Segundo o entrevistado 2, alguns programas se encaixam na Gestdo de Seguranca
propiciando assim o bem-estar dos funcionarios em seu ambiente de trabalho, como por
exemplo os didlogos diarios de seguranca e os laudos ambientais. Sobre a questdo legal, foi
guestionado ao entrevistado 2, quais as Normas regulamentadoras mais ligadas a
caracteristica da empresa, pois nem todas as NR’s devem ser utilizadas. Segundo o
entrevistado as NR’s, 1,2,4, 5, 6, 7, 8, 9, 10, 11, 12, 13, 15, 16, 17, 18, 20, 23, 24, 25, 26, 27,

28, 35. Ou seja, de 36 normas, a empresa utiliza como base 24 normas regulamentadoras.
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5 RESULTADOS

Nesta secdo sdo expostos os resultados alcancados em conformidade com a pesquisa
realizada. Neste sentido e, para fins de cumprimento aos objetivos propostos, o presente
capitulo foi dividido nas seguintes partes: métricas de desempenho organizacional da empresa
e relagbes importantes entre as métricas de SST e as categorias de desempenho

organizacional.

5.1 Meétricas de Desempenho Organizacional da Empresa

Conforme levantamento bibliografico realizado para esta pesquisa, foram escolhidos
quatro critérios ou dimensbes de desempenho organizacional, para serem analisados:
Produtividade, Qualidade, Flexibilidade e Custos. Esta escolha se deu pelo fato que estas sdo
as quatro dimensdes mais utilizadas pelos modelos de medicdo de desempenho expostos no
capitulo 2 deste Trabalho.

Segundo os entrevistados, ha por parte da empresa a necessidade de ter os quatro
critérios como pilares de competitividade organizacional. Porém, segundo o entrevistado 3
“existem outros critérios, pois nosso arranjo de estrutura do nosso modelo ¢ variado. Entao s6
esses 4 pilares nao serdo suficientes”.

Em seguida, a Figura 15, expde possiveis ligacOes entre a area de SST e as dimensdes
de desempenho organizacional, referente ao investimento ou a auséncia deste, em seguranca
do trabalho.



Figura 15 - Possiveis relacfes entre SST e Dimensoes de Desempenho
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Ambiente Salubre
Reputagéo
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processos
Motivacdo
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Reducéo da taxa de
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reclamacdes dos
clientes
Ambiente Salubre

SIM

Investimento em
Seguranca e Saude do
Trabalho

FLEXIBILIDADE

CUSTOS

Baixa rotatividade
Reducéo do
absenteismo

Diminuicéo da
ociosidade de mao de
obra

Redugdo da Aliquota
do FAP
Reducéo de acGes
trabalhistas
Custos oriundos de
afastamento dos
funcionarios por
acidentes de trabalho

PRODUTIVIDADE

Absenteismo

Desmotivacédo
Insalubridade
Rotatividade

Probabilidade
maior de
ocorréncia de
acidentes

QUALIDADE

W\ /AN

Desmotivagéo
Insalubridade
Remanejamento de
Funcionarios

FLEXIBILIDADE

Fonte: Elaboracéo propria.
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5.1.1 Produtividade

Com relacdo a empresa pesquisada, esta informou que elabora estatisticas internas do
volume de producdo, pois é fundamental mensurar estes dados, a fim de melhorar o processo
realizado, bem como conhecer o resultado no aumento consideravel da oferta de bens e
servicos colocados a disposicdo de suas respectivas populacGes. De acordo com a empresa
Alfa, a frequéncia da elaboracédo destas estatisticas € mensal, tendo por ano 1.200.000 pares
produzidos, e média de 100.000 mil pares/més. Vale ressaltar que a empresa possui um
sistema de producdo puxada e que tem um mix de mais de 500 produtos em sua linha.

Estas estatisticas estdo diretamente ligadas aos registros das horas homens empregadas
na producdo, que a empresa informou ndo possuir, pois segundo entrevistado 3 ndo ha um
sistema de medicdo formalizado, a fim de obter estes dados efetivamente. Segundo o
respondente “toda essa parte esta sendo estruturada agora, uma vez que de um ano para ca,
que é o tempo da minha contratacdo, a nossa gestdo maior viu essa necessidade de ter
ferramentas de desempenho”. Outro ponto abordado sobre as horas homens empregadas na
producdo é que ele é avaliado de acordo com o horario normal de trabalho, que esta
caracterizado da seguinte forma: Segunda a Quinta, das 7 as 11 e de 12 as 17 e na Sexta de 07
as 11 e de 12 as 16, totalizando assim 44 horas semanais.

Executando as atividades durante 44 horas semanais, em um més a empresa tera com
HHT, 30.800 horas trabalhadas. Este valor pode variar dependendo do més e datas
especificas. Questionados sobre a auséncia deste indicador, tanto o entrevistado 1 como o
entrevistado 3 afirmaram que obtém estes dados de forma empirica, uma vez que ndo ha um
sistema efetivamente formalizado de medi¢do de desempenho, pois sendo a produtividade
definida como a relacdo entre o volume de producdo e o volume de recursos utilizados para
obté-la, conhecé-la significa identificar a medida de eficiéncia do processo produtivo.

Segundo o entrevistado 3 “ha os caminhos para a implantagdo destes sistemas, mas séo
caminhos que eu imagino a possibilidade de utilizagdo. Por enquanto eu estou fazendo o lastro
da empresa, fazendo as normativas, o preenchimento dos Pop’s, preenchimento das fichas
técnicas e a elaboracdo das fichas de composicdo dos nossos materiais, que até entdo ndo
tinha. Entdo, empiricamente existia 0 acompanhamento, e isso nos estamos transformando,
tirando da parte empirica propriamente dita e trazendo para algo tangivel, registrado de forma

coesa”.
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O entrevistado 1 afirmou que h& necessidade de formalizacdo dos processos, a fim de
que possam acompanh&-los rigorosamente. Logo, o entrevistado 3 afirmou que ha neste
momento, a implantacdo de um novo software para mensurar os dados, bem como para
interligar os setores, uma vez que este software, adquirido junto a uma empresa de
informatica, ¢ projetado para a realidade da organizagdo. O respondente afirmou que “estamos
caminhando para esta migracdo a 3 anos”. Com a utilizagdo deste software, o entrevistado
afirmou que “a partir do momento que o pedido for efetuado, todas as outras areas serdo
notificadas, seja para agregar ou para informar”.

Outro ponto abordado pelo entrevistado foi sobre a consequéncia da migragdo para um
novo software, uma vez que para ele “o proximo passo depois da migracdo do sistema
informal é exatamente as elaboracdes das ferramentas de controle, de percentuais (retrabalho,
pecas com defeito em milhdo, resolugdo de problemas, etc) [...] das ferramentas mais simples
até as mais compostas que sejam necessarias. No segundo semestre existe essa intencédo, de
podermos aplicar as bases, como o 5’s, que ja ¢ aplicado naturalmente na empresa, mas nao
h& um registro, ou seja nao existe um acompanhamento. A empresa tem a estrutura, mas uma
estrutura muito tacita”.

Neste sentido que pode ser analisada uma relacdo com a éarea de SST, pois de acordo
com o entrevistado 3, através do pedido serd necessario observar “quais os processos, as
etapas € o que sera necessario com relacdo aos equipamentos de seguranga”, uUma vez que 0S
equipamentos podem ser distintos dependendo do tipo de produto serd fabricado e
consequentemente do tipo de produto quimico necessario para a fabricacéo.

Para que seja possivel compreender a complexidade do processo, 0 entrevistado 3
afirmou que s6 de PU sdo 130 modelos. Segundo ele ha além do PU, o TPU, TR, PVC e
placas de neolite, bem como a quantidade de matrizes que possui 2.010 referéncias. Portanto,
nota-se uma elevada gama de produtos que traduzem em uma complexidade na medicdo da
produtividade, uma vez que esta produtividade dependera do tipo de produto fabricado.

O entrevistado informou que nédo considera alto o indice de producéo por hora homem,
0 que sugere um nivel consideravel de controle e conhecimento das unidades métricas em
torno do recurso homem em funcdo da unidade de medida tempo, importando uma analise do
tempo real de trabalho obtido nos processos.

A empresa informou que possui registros de horas maquinas de producgédo, onde a
frequéncia das medicGes é diaria, e que sugere um sistema de controle mais apurado em torno

da métrica produtividade. Isto corrobora com a ideia de que é preciso estabelecer formas de
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acompanhar e mensurar a execucdo das atividades tarefas, identificar as necessidades de
treinamento de sua equipe e as habilidades especificas para execucdo das tarefas. O
entrevistado 3 afirmou que ¢ “dificil ter uma média do indice de produgdo, pois o indice varia
bastante a depender do tipo de maquina e complexidade do produto. Por exemplo, pode-se ter
de 35 pares/hora a 130 pares/hora.

A relacdo de medidas de hora homem e horas maquinas utilizadas sdo indicadores de
eficiéncia no uso dos recursos processados nas maquinas, um fator de seguranca quanto a
economia das matérias-primas processadas e da correta técnica utilizada. A empresa informou
que a possui um ch&o de fabrica organizado por se¢des de trabalho, o que pbde ser avaliado
em visitas a empresa. Questionado sobre o processo produtivo, o entrevistado 3 citou 0
processo de PU, que segundo o respondente “molda-se 0 PU, pois h& solas que podem ser
cobertas ou pintadas. Entdo, apos a injecdo e apos o refil o que pode ser forrado é transferido
para o setor de forracdo e o que pode ser pintado é transferido para o seu respectivo setor.
Entdo, apos a forracdo é colocada a sola, depois vai para a expedicdo que verifica e sequencia
a grade, a fim de expedir para o cliente”.

Nota-se uma relacdo segura quanto ao conhecimento do nivel de produtividade geral
da empresa. Trata-se de uma medida macro dos quantitativos de trabalho produzidos e dos
recursos aos fins empregados. A frequéncia desta medicao é mensal, onde a empresa promove
reunides mensais, a fim de verificar o andamento dos processos. De acordo com o0
entrevistado 3, a média de produtividade geral da fabrica é de 100.00 pares por més. As
afirmativas coletadas em torno da organizacao do chdo de fabrica por secdo de trabalho e de
existéncia de uma medicdo da produtividade geral da fabrica comprovam a questao.

Constatou-se que ha uma definicdo quanto aos quantitativos de controle em torno de
produtividade da méo de obra, que possui frequéncia de medicdo diaria. Segundo entrevistado
3 “as injetoras, por exemplo, dependendo do modelo eu posso ter uma producdo de 102 pares
por hora [...] posso chegar a ter 97 pares por hora, entdo vai variar, a questdo é quantidade de
produtos que é vasta e a variacdo € grande. Tem artigos que levam 5 min para serem feitos e
outros que precisam de 35 segundos ou de 32 segundos, por exemplo. Depende da demanda
também, pois tem cliente que pede 10 pares, que é um processo rapido, mas tem clientes que
pedem 140 e isso depende de um tempo muito maior”.

As marcacgdes (sim) acerca desses quesitos no instrumento de pesquisa comprovam o
fato. O mesmo pode-se notar nas de indicagfes (sim) em torno dos quesitos que abordam a

produtividade das maquinas, que possuem frequéncia de medicOes diarias, 0o que pode
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demandar o desenvolvimento de um sistema de métricas mais apurado em torno do uso dos
insumos processados (no caso, as maquinas). Questionado sobre o pessoal responsavel por
estas medicOes, a empresa informou que ha um engenheiro de produgdo, bem como o0s
encarregados do setor.

Sobre as relagcbes com a area de SST, o entrevistado 1 informa que a participacéo da
SST no planejamento estratégico da fébrica estd sendo implantado. Questionado ao
entrevistado 3 se havia alguma relagao, o respondente afirmou que “uma ndo sobrevive sem a
outra, pois na empresa as areas caminham juntas, uma vez que para cada processo ha reunifes
com representantes da area de Seguranca do Trabalho, para que seja possivel direcionar as
atividades”.

A avaliacdo por parte do entrevistado sobre as métricas de produtividade calculadas
pela empresa é boa, pois segundo ele, em comparacdo a outras empresas ha um bom indice no
que se refere a avaliacdo das métricas alcancadas pela empresa. Logo, a produtividade refere-
Se a0 maior ou menor aproveitamento dos recursos, para que possa obter melhor desempenho.
Assim, o respondente avalia que sua empresa possui boas métricas, no que se refere a
dimensdo Produtividade. Por fim, ap6s a observacdo sobre a dimensdo Produtividade, a

Figura 16 expde quais elementos estdo direta ou indiretamente ligados & SST.

Figura 16 - Elementos da Produtividade direta ou indiretamente ligados a SST

SEGURANCA E SAUDE
DO TRABALHO

PRODUTIVIDADE

( Produtividade Geral da Fabrica pode sofrer alteracdo devido a acidentes \
Horas Homens Trabalhadas sao utilizadas em métricas de seguranca

ReuniBes com a equipe de SST

Elevado indice de Rotatividade

Tempo médio de Fabricacdo por Produto pode sofrer alteracdo devido a
acidentes

\ e Implantacdo da participacdo da SST no planejamento estratégico )

Fonte: Elaboragdo propria.
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5.1.2 Flexibilidade

Dimensédo proxima a produtividade, a flexibilidade reflete a capacidade, velocidade e
habilidade de mudanca de um processo. Conforme o entrevistado 1, a empresa elabora
estatistica internas de Falta de Trabalho, que segundo o respondente em 2014 foram 325
injustificadas e 657 justificadas, para uma quantidade de 200 funcionérios. A frequéncia desta
medida, segundo a empresa é mensal. Segundo o entrevistado 3 ha um indice alto de
rotatividade de funcionarios que proporciona um elevado indice de remanejamento. Logo,
percebe-se que hd uma forte relacdo entre SST e Flexibilidade, pois segundo o entrevistado 1,
90% das faltas sdo relativas a satde do trabalhador.

Mesmo com a medicdo de Faltas ao Trabalho, a empresa informou que néo calcula o
indice de Absenteismo da Mao de Obra, o que proporciona a auséncia de um indicador
importante, para verificar o impacto na produtividade. Porém, o mesmo respondente afirma
que o indice de absenteismo é alto, pois segundo o entrevistado 3 é perceptivel, na linha de
producdo, a quantidade de funcionarios ociosos, bem como as auséncias dos funcionarios no
setor.

A flexibilidade para reagir a flutuaces de demandas exige eficientes métodos de
controle sobre movimentagdo dos estoques. As respostas coletadas no processo de pesquisa
reforcam a necessidade de promover esses indicadores para controle dos processos. O
respondente indica que ndo ha registros de movimentacfes internas de produtos acabados
(PA), bem como ndo ha um célculo sobre o indice de rotacdo dos estoques. Logo, segundo o
entrevistado 1, a empresa trabalha com um sistema de demanda e ndo de estoque, o que
justifica a auséncia destes indicadores.

Em relacdo ao uso das maquinas quando indagado sobre a dimensédo flexibilidade o
respondente revelou que a empresa ndo calcula o indice de utilizacdo das maquinas,
demonstrando que ndo ha controle sobre sua utilidade. Porém, a empresa afirma que o indice
é de utilizacdo das maquinas é construido através da comparacdo de quanto elas podem
produzir e de quanto efetivamente foi produzido em determinado intervalo de tempo. Logo, o
respondente afirma que “ndo se armazena os registros de tempo de preparacdo, uma vez que é
métrica didria. Assim o célculo utilizado ¢é a relacdo entre horas trabalhadas e quantidade
produzida”.

Outro ponto abordado foi sobre a média de tempo gasto com preparacao das maquinas,

pois segundo o entrevistado 3, esta média varia de 0,5 a 1 hora diaria. Para a empresa, uma
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hora corresponde a uma parcela substancial do turno de trabalho. Entretanto, o respondente
afirma que a empresa ndo possui registros totais de fabricacdo por produto, pois para o
entrevistado 1 “sem conhecer o produto fica dificil vocé avaliar. Temos mais de 500 produtos
na gama, cada um que se desdobra em inimeras combinacdes. N&o ter registro ndo significa
ndo avaliar o desempenho. E apenas feito de forma empirica”.

O entrevistado 1 afirma que a empresa calcula o tempo médio de fabricacdo por
produto e que semestralmente mede o desempenho deste setor. Segundo o respondente o
tempo varia de acordo com o artigo produzido. Logo, ele cita como exemplo a Referéncia
2113TR que possui 0 tempo de 45 segundos e a Referéncia 2110PU forrado em corda que
dura 35 minutos. Portanto, o entrevistado considera que o tempo médio de fabricacdo é alto,
pois ha diversos modelos com diversas especificidades na producao.

Um ponto importante abordado na entrevista, foi sobre a média da taxa de ociosidade
da méo de obra, uma vez que se trata de um importante indicador. A empresa informou que
esta em fase de desenvolvimento e que “no segundo semestre havera a medi¢do formalizada
deste processo”, como afirma o entrevistado 3. Sobre a média dos tempos de entrega dos
pedidos, o entrevistado 1 informou que o tempo meédio é de 7 dias, sendo esta estatistica
medida diariamente.

Sobre a taxa de subutilizacdo da fabrica, o entrevistado 1 afirmou que a empresa tem
uma taxa de 35%. Questionado sobre esta taxa, o entrevistado 1, afirmou que ¢ a “percepgao
diaria de maquinario parado”. Ou seja, segundo o entrevistado “0s 35% dizem respeito a
utilizacdo do maquinario, € a capacidade de producdo que se encontra ociosa”. Por fim, o
respondente afirma que o pessoal responsavel pelo levantamento das métricas citadas faz
parte do setor comercial e do setor de engenharia da empresa.

Da mesma forma que na dimensdo Produtividade, as medicdes de Flexibilidade
também sdo relacionadas com as de SST, no que se refere as medicOes utilizadas por estas
duas dimensdes. H& uma forte indicacdo sobre o nimero de Faltas ao Trabalho, pois este
namero de faltas, segundo o entrevistado 1 corresponde a uma parcela importante, no que se
refere a quantidade de acidentes. Portanto, apds a observacao sobre a dimensdo Flexibilidade,

a Figura 17 expde quais elementos estdo direta ou indiretamente ligados a SST.
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Figura 17 - Elementos da Flexibilidade direta ou indiretamente ligados a SST

SEGURANCA E SAUDE
DO TRABALHO

FLEXIBILIDADE

Elevado nimero de Faltas ao Trabalho: 90% por questdes de saude

Elevado indice de absenteismo

Reunides com a equipe de SST

Produtividade Total das Maquinas pode sofrer alteragdo devido a acidentes

\ Remanejamento de Funcionarios y

Fonte: Elaboragdo prépria

5.1.3 Qualidade

Atualmente, no Brasil, poucas sdo as pesquisas que visam entender como a gestao de
operacgdes, mais especificamente como o0s objetivos de desempenho da fungdo operacOes
influenciam na obtencdo e manutencdo da competitividade de empresas instaladas no Brasil.
Todavia, essa € uma area notoriamente importante para a obtencdo e manutencdo de
competitividade e vantagem competitiva.

A partir da compreenséo da importancia de analisar os objetivos de desempenho pode-
se observar que dentre estes elementos de desempenho, a Qualidade torna-se primordial, no
que se refere a obtencdo de resultados e a continuidade no mercado. A qualidade é um
elemento inerente a avaliacdo de desempenho, pois esta presente em praticamente todos 0s
modelos de medicéo.

Portanto, no que tange a pesquisa foi possivel verificar que a empresa elabora
estatisticas internas do volume de producdo defeituosa, com frequéncia semanal, pois este
acompanhamento € importante para que evite erros e perdas no processo produtivo. A partir
deste acompanhamento, segundo o entrevistado, serd possivel promover uma analise
detalhada das causas destes defeitos. Porém, o respondente considera que o volume de
produtos defeituosos € irrisério, uma vez que como ha o acompanhamento destes processos a

possibilidade de erros torna-se menor. Questionado sobre 0 motivo de considerar o valor
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irrisorio, o entrevistado 1, a taxa “varia de 0 a 5 reclamagdes por semana, se entregamos de 20
a 25 mil pares por semana. Logo, o valor ¢ considerado irrisério”.

Outro ponto abordado na entrevista foi sobre as estatisticas internas do volume de
producdo refugada, pois segundo o entrevistado a empresa ndo promove estas estatisticas. O
refugo é caracterizado pela producdo que ndo satisfaz aos padrdes de dimensdo ou qualidade
e, portanto, € refugado e vendido por um valor inferior a0 do produto que atenda as
especificacOes. Justifica-se a auséncia desta medicdo, uma vez que segundo o entrevistado 3,
“eu corto a minha sola do tamanho que quero e o excedente do material eu utilizo trés vezes e
apos a terceira vez adicionamos aditivo e ap6s a quinta nos transformamos em um bolo e
enviamos para uma empresa de reutilizagao”.

Sobre a taxa de retrabalho, o entrevistado 3 afirmou que a empresa ndo mede esta taxa,
uma vez que neste momento a empresa esta implantando um sistema que possa integrar todas
as areas. Porém, h& o interesse em utilizar uma métrica que possa calcular a taxa de

retrabalho, conforme a formula abaixo:

Numero de pecas retrabalhadas
TR= bt x 100

Numero de pecas produzidas

Outro fator importante é que segundo o entrevistado 1, a empresa possui registros de
reclamacdes feitas pelos clientes, que interagem com a empresa através de e-mails, telefone,
etc. Esta medicdo é feita semanalmente, com reunides nas segundas. Porém, deixa claro que a
taxa de reclamacGes dos clientes (TRC) néo ¢é alta, segundo o respondente. Sobre a devolugéo
de pedidos o respondente afirma que a empresa possui registro das devolucbes, bem como
calcula a taxa de devolucdo de pedidos. Logo, o entrevistado considera que a taxa de
devolucdo de pedidos ndo é alta. E importante salientar que os pedidos s&o feitos por telefone,
fax, email ou pessoalmente.

Por fim, o entrevistado 1 afirma que o setor comercial é responsavel pelo
levantamento das métricas citadas no quesito Qualidade. O respondente ndo percebe relacédo
alguma destas medi¢des com as de SST, pois segundo ele a relacdo entre as métricas de SST e
os indicadores de qualidade na sua empresa é considerado medio. Porém, no que se refere as
métricas, especificamente de qualidade, o respondente afirma que considera boas, tanto estas
métricas, como também em compara¢do a outras empresas que promovem estas mesmas
métricas. Portanto, apds a observacdo sobre a dimensdo Qualidade, a Figura 18 expfe quais

elementos estéo direta ou indiretamente ligados a SST.
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Figura 18 - Elementos da Qualidade direta ou indiretamente ligados a SST

SEGURANCA E SAUDE
DO TRABALHO

QUALIDADE

(" )

Volume de producéo defeituoso pode sofrer alteragdo devido a acidentes

Taxa de reclamacado dos clientes

Reunido com a &rea de SST

Taxa de devolucéo de pedidos

\ Taxa de Retrabalho )

Fonte: Elaboragdo prépria

5.1.4 Custo

O reflexo dos recursos empregados para fornecer um produto ou servico pode ser
medido pela dimensdo custo. Normalmente, essas métrica sdo expressas entre a relacdo de
soma de todos os gastos, e as unidades produzidas, ou os clientes atendidos, ou pacotes
transportados, gerando um custo unitario de producdo. Sobre a area de custos, o entrevistado 3
afirmou que “toda parte de custos fica com o setor administrativo [...] a engenharia apenas
envia os dados do que € necessario adquirir”. Logo, de acordo com a empresa nao ha um
sistema de apuracdo e controle de custos, uma vez que, conforme citou o entrevistado 1 “O
custo total é apurado quando do balanco e inventario, no final de cada ano fiscal. Os custos
unitarios consideram os custos direto, de mdo de obra e matéria prima, contando também com
uma margem de contribuicdo para os custos indiretos”.

Um sistema de apuracdo e controle de custos reflete variaveis internas, tais como: o
modo de operar, 0s comportamentos as atitudes; e variaveis externas, tais como: o nivel de
demanda e os pregos dos insumos. Logo um sistema acurado e preciso de apuracgdo de custos
€ no minimo indispensdvel a uma organizacdo. Nesse sentido o entrevistado aponta uma
indicagdo negativa quanto a existéncia de um sistema preciso e capaz de apurar 0S custos

incorridos nos processos de producao investigado.
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Meétricas em torno da relacdo dos custos de méo de obra direta e indireta e os custos
totais de producdo ndo sdo apurados pela empresa, o0 que gera limitagbes quanto a tomada de
decisdo em relacdo as atividades e avaliacdo dos estoques.

No entanto, o respondente considera média a relacdo entre custo de mao de obra
direta, indireta e o custo total do periodo, o que pode sugerir um nivel de controle ou
supervisdo elevado sobre o recurso homem e seu comportamento em relagdo ao uso de
insumos, tecnologia e outros fatores correlatos ao processo investigado, pois segundo o
entrevistado 1 “A mao de obra ndo ¢ o maior custo do nosso produto, salvo rarissimas
excegoes”.

Questionado sobre os gastos com SST, o entrevistado 1 deu o exemplo do ultimo
acidente e afirmou que “entre procedimentos médicos, remédios e demais gastos, foram R$
2.700,00. O PCMSO e PPRA, juntamente com medicGes e varreduras, custa entre 30 e 35
mil”. Portanto, observa-se uma ligacdo direta com a area de SST, uma vez que estes valores
séo analisados anualmente no balango financeiro.

A pontuacdo negativa comprova a necessidade de utilizar uma métrica relacional entre
custo de depreciacao e o custo total do periodo, para que seja possivel mensurar seus custos,
inferindo a ndo conformidade as normas legais e principios contabeis. Questionado sobre a
relacdo entre as variaveis, o entrevistado 1 citou que a relacdo € baixa, uma vez que
“maquinas depreciam 10% ao ano, o que representa pouco no custo total anual, dado o valor
do ativo imobilizado”. H& uma auséncia de marcagdes em relagdo a custos associados a falhas
no processo, o que de alguma forma pode estar associado a necessidade de desenvolver um
sistema métrico capaz de apurar mais eficientemente esses pontos de possiveis desperdicios.

Sobre a relagdo entre o custo de distribuicdo e o custo total no periodo, o entrevistado
1 afirmou que “gasta-se pouco nesse aspecto”. A empresa informou que ndo ha indicadores
ligados aos dois elementos. O conhecimento dos custos de estoque é pontuado como (nao)
evidenciando uma relacdo insegura como suporte a tomada de decisdes. Porém o entrevistado
1 afirmou que “a empresa trabalha com estoque reduzido, justificando a auséncia de um
indicador”.

H& uma percepcado negativa dessas medigdes de custos em relagdo as medidas de SST,
pois segundo o entrevistado 1 “ha pouco gasto com a area de seguranga”. Porém, percebe-se
que com a implantacdo de elementos como PCMSO e PPRA a area de custos pode sim ser
relacionada diretamente com a area de SST, pois além destes instrumentos ha outros fatores

que podem influenciar na estrutura financeira da empresa. Portanto, apds a observagédo sobre a
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dimensdo Custos, a Figura 19 expde quais elementos estdo direta ou indiretamente ligados a
SST.

Figura 19 - Elementos de Custos direta ou indiretamente ligados a SST

SEGURANCA E SAUDE
DO TRABALHO

CUSTOS

/ Implantagdo do PPRA e PCMSO — 30 e 35 mil reais \
Custo com reabilitacdo de funcionarios
Custo com acidentes do trabalho

Custo com demisséao de funcionarios
Custo com relacdo a baixa produtividade
Custo com remanejamento de funcionarios
Custo com questdes juridicas

Custo com treinamento

Custo com absenteismo /

N\

Fonte: Elaboragao propria.

5.2 Relacdes Importantes entre as Métricas de SST e as Categorias de DO

Por se tratar de uma area integrada ao sistema global da empresa, a SST possui relagao
com as categorias de desempenho organizacional. A empresa pesquisada possui um
departamento ou setor de medi¢cdo especifico. Ou seja, cada setor mensura seus dados e
promove melhorias em seu setor, proporcionando assim o desenvolvimento geral da empresa.

Uma relacdo importante que deve ser observada é que a empresa mede a produtividade
geral da fabrica. Este levantamento indica que a produtividade pode aumentar ou diminuir de
acordo com 0s processos existentes em SST, pois em caso de acidente e consequentemente a
auséncia no trabalho, a produtividade diminuira.

Outro ponto importante é que ha registro sobre as horas homens empregadas na
producdo, mesmo que de forma empirica. Assim, este elemento serd fundamental para avaliar

0 tempo em que o trabalhador estad exposto ao risco. E importante salientar que para o
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respondente, ndo ha relacdo destas medigdes com as de SST. Para Faméa (2010) as empresas
subutilizam as informacdes da area de SST, bem como promove a analise isolada dos
resultados quantitativos dos indicadores. Logo, torna-se insuficiente a apuracdo dos motivos
de desempenho. Além disso, muitas empresas apresentam dificuldades na compreensdo de
seus objetivos e estratégias utilizadas.

A relacdo entre Produtividade e SST estd condicionada primeiramente pela elaboracdo
de métricas especificas para cada area. Porém, para o respondente ndo héa relacdo entre as
medidas (Hora/Homem, Hora/Maquina, Produtividade geral da fabrica, Produtividade total da
mdo de obra ou indice de producéo feita por se¢do de trabalho) com as medidas de SST. Vale
ressaltar que a medida (Hora/Homem) é uma medida essencial na caracterizagdo dos indices
de frequéncia e gravidade utilizados pela empresa.

Sobre a relacdo entre Flexibilidade e SST, percebe-se que a elaboracgdo, por parte da
empresa, de estatisticas internas de “Faltas ao Trabalho”, bem como o calculo do indice de
“Absenteismo da Mao de Obra” pode ser compreendida como uma relacédo forte e direta com
a area de SST, uma vez que a ocorréncia de acidentes ou incidentes pode aumentar ou
diminuir estes indices. Verifica-se também que o “tempo” é um elemento primordial na
relagdo entre SST e Flexibilidade, pois o “tempo de fabrica¢do de um produto”, “tempo médio
de horas paradas” e “taxa de ociosidade da Mao de Obra” pode sofrer alteragdes devido a
ocorréncia de novos fatos relacionados a seguranca.

Com relacdo a dimensdo Custo, a area de SST possui uma relacdo média, segundo a
avaliacdo do entrevistado. Porém, verifica-se que a Seguranca e Saude do Trabalho possui
uma abordagem legal, que pode proporcionar um alto custo, com relacdo a area juridica, uma
vez que se a empresa ndo promover um ambiente saudavel para os funcionérios, bem como
ndo criar politicas internas de prevencao de acidentes, a ocorréncia destes pode elevar o custo
em SST.

Outro fator importante que pode ser observado é a questdo de custo relacionado a
implementacdo de politicas ou sistemas de gestdo em seguranca que visam desenvolver a area
de SST, a fim de promover a salde e o bem-estar do trabalhador, como também a manutencéo
e conservacgéo dos materiais utilizados pelos colaboradores.

Estes elementos fazem parte de um investimento importante para a empresa, a fim de
evitar acidentes e consequentemente custos juridicos. Outros elementos importantes sao o
Retrabalho e as Perdas e Falhas, que fazem parte de custos necessarios para a promogédo da

seguranga, a fim de evita-los.
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E importante compreender que o Retrabalho esta relacionado & uma medida de
Qualidade. Esta, por sua vez esta diretamente ligada a &rea de SST, uma vez que a empresa
busca evitar erros em seus processos e consequentemente nos produtos.

Por fim, com o levantamento de informacfes promovido junto ao entrevistado, foi
possivel perceber que a area de SST ainda ¢ caracterizada por um setor “agregado”, mas nao
integrado ao sistema global da empresa, pois com as informagfes obtidas ficou perceptivel
que ha a necessidade de integrar e tornar a SST em um subsistema importante, que promova o
desenvolvimento em seu setor e consequentemente transfira informac6es para outros, a fim de
proporcionar o desenvolvimento global. Este fator esta ligado ao modelo legalista proposto
pela maioria das empresas, uma vez que como ja citado elas buscam apenas obter os
requisitos legais, ndo observando assim que a SST pode ser um investimento importante no

alcance dos objetivos tracados pela organizacdo. Por fim, o Quadro 23, expde as principais

relagOes entre SST e as dimensdes de desempenho organizacional.

Quadro 23 - Principais relacfes entre SST e DDO

Produtividade

Flexibilidade

Qualidade

Custo

Volume de producéo
(1.200.000 pares/ano)

Faltas ao Trabalho (90%
por questdes de saude)

Volume de producéo
defeituoso (Varia de
0 a 5 reclamacgdes por
semana)

Implantacdo do PPRA e
PCMSO - 30 e 35 mil reais

indice de producéo
feita por hora méquina
utilizada (De 35
pares/hora a 130
pares/hora)

indice de Absenteismo
elevado

Reunides com o setor
de Seguranca do
Trabalho

Custo com reabilitacdo de
funcionarios

Produtividade Geral da
Fabrica (100.000 pares
més)

Tempo gasto com
preparacéo das maquinas
(de 0,5 a 1 hora diéaria)

Taxa de reclamagdo
dos clientes

Custo com acidentes do
trabalho

SST Reunides com o setor

de Seguranga do
Trabalho

Tempo Médio de
Fabricacdo por Produto
(Referéncia 2113TR: 45

segundos. Referéncia

2110PU forrado em corda:

35 minutos)

Taxa de devolucéo de
pedidos

Custo com demissao de
funcionéarios

Implantacéo da
participacdo da SST no
planejamento
estratégico

Média dos tempos de
entrega dos pedidos (7
dias)

Taxa de Retrabalho

Custo com relagéo a baixa
produtividade

Horas Homens
Trabalhadas sdo
utilizadas em métricas
de seguranca

Reunides com a equipe de
SST

Custo com remanejamento
de funcionérios

Remanejamento de
Funcionarios

Custo com questdes juridicas

Custo com treinamento

Fonte: Elaboragdo propria.




127

A partir do Quadro 23 podem ser observadas algumas relagdes diretas entre a &rea de
SST e as DDO. Percebe-se que a dimensdo Produtividade possui resultados que proporcionam
uma forte relacdo com o SST, como as reunides com o setor de seguranca do trabalho, onde
foi observado através da observacdo direta, bem como da entrevista, que o engenheiro de
producdo, responsavel pela area de produtividade possui contato diario e efetivo com o
pessoal responsavel pela area de SST.

Outro ponto observado é que a alta geréncia implantou o SST no planejamento
estratégico da empresa, uma vez que ha uma necessidade cada vez maior de integrar 0s
sistemas, a fim de obter dados relevantes sobre o andamento dos processos relacionados a
area de SST. Por fim, o HHT é medido, a fim de utilizd-lo como métrica de SST, na
consignacao dos indices de frequéncia e gravidade.

Com relacdo a dimensdo Flexibilidade, o Quadro 23 demonstra que 90% das faltas ao
trabalho sdo oriundas de problemas relacionados a satde do trabalhador, corroborando assim
com uma relacdo forte e direta com o setor de seguranga do trabalho. Este fato, por sua vez,
proporcionar um alto indice de absenteismo, que pdde ser observado na planta industrial,
através da observacdo direta, bem como pelo alto indice de remanejamento de funcionarios,
fator este indicado pelos entrevistados.

A dimensdo Qualidade, possui a mais fraca relacdo observada entre as outras
dimensdes com a area de SST. Entretanto, a dimensdo Custo possui uma relacdo forte com a
area, uma vez que a implementacdo de programas aplicados por empresas terceirizadas, bem
como gastos com procedimentos médicos, oriundos de acidentes do trabalho ocorridos na
empresa mostram uma sélida conexdo entre a dimenséo e a area de SST.

Por fim, vale salientar que os outros elementos estdo levemente conectados ao setor de
SST, pois trata-se de um subsistema integrado ao sistema global da empresa. Assim, qualquer
processo ou fato ocorrido no setor pode provocar, em maior ou menor grau, um impacto em
outros setores da organizacdo, como a diminuicdo ou o aumento da produtividade em
decorréncia de acidentes, tempo de fabricacdo dos produtos, elevado indice de retrabalho e

por fim, custos com reabilitacdo de funcionarios ou relacionados a a¢oes trabalhistas.
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6 CONCLUSOES

A experiéncia de realizacdo deste Trabalho permitiu a elaboracdo de algumas
considerac@es conclusivas, as quais podem ser sistematizadas na seguinte ordem: atendimento
aos objetivos da pesquisa; contribuicdo tedrica e pratica da pesquisa realizada e; por fim,
limitacOes da pesquisa e sugestdes para trabalhos futuros.

6.1 Atendimento aos objetivos

A fim de verificar se o objetivo geral do trabalho foi alcangado, é necessario averiguar
se 0s objetivos especificos foram atingidos, descrevendo como eles puderam ser observados
durante a aplicacdo. Assim, cada um desses objetivos tem a sua consecucdo analisada a
sequir.

e ldentificar os tipos e a natureza das métricas de salde e seguranca do trabalho com

maior frequéncia de registro na unidade objeto de estudo

Foram identificados os tipos e natureza das métricas de SST, uma vez que, em
conformidade com o levantamento efetuado, a empresa possui um setor de medicéo especifico
para a area de SST, bem como pessoal especifico para a coleta de dados. De acordo com
apuracao realizada, as métricas de Frequéncia e Gravidade sédo utilizadas, a fim de mensurar e
analisar o andamento do setor. Outro ponto observado sobre a natureza destas métricas é o
fato de possuirem o registro dos gastos com pagamento de beneficios devidos a acidentes de
trabalho, bem como o registro de nimero de acidentes que geram este beneficio.

e Descrever as dimensbes de desempenho organizacional, com maior evidéncia de

medicdo, na unidade objeto de estudo.

Foram identificadas quatro dimensdes de desempenho utilizadas pela empresa:
Produtividade, Qualidade, Flexibilidade e Custos. Estes, por sua vez foram 0s mais citados
pelos modelos analisados na revisdo tedrica. Logo, foram descritas suas respectivas
modificagfes com o passar dos anos, bem como seus conceitos e caracteristicas.

e Levantar os critérios de definicdo das métricas de saude e seguranca do trabalho na

empresa pesquisada, em consonancia com as prescricoes literarias disponiveis.
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Foram observados os critérios estabelecidos pela empresa, a fim de definir quais
métricas devem ser utilizadas. Alguns critérios sdo promovidos pela empresa, para que seja
possivel verificar e acompanhar 0s processos existentes na area. O tratamento dos dados
através de um software, a definicdo de frequéncia para a coleta de dados, o tratamento e
armazenamento destes dados, a elaboracdo de relatérios das medicoes realizadas, bem como o
envio destes relatorios aos gerentes sdo critérios norteadores no desenvolvimento das
medicOes da area de SST na empresa.

e Discutir a natureza das métricas de salde e seguranca do trabalho e suas relagdes com

as principais categorias de desempenho organizacional.

Por fim, o ultimo objetivo especifico foi alcancado, pois foi discutida a natureza das
métricas de SST, bem como sua interacdo com as dimensdes de desempenho organizacional,
uma vez que, segundo a pesquisa realizada, foi possivel observar que ha uma relacédo forte
entre as métricas de SST e Produtividade, bem como com as de Flexibilidade e Custo. Porém,
constatou-se que ha uma relacdo meédia entre as métricas de SST e DO, no que se refere a
Qualidade. Obviamente estas relagdes podem ter modificacdes devido a estratégia que a
empresa venha a utilizar. Ou seja, quanto maior for a integracdo da SST com o sistema global

da empresa, maior a sua influéncia em outros setores.

6.2 Contribuigdes tedrico e pratica

O levantamento tedrico sobre avaliacdo de desempenho sugere que este tema é
pesquisado por anos, mas ainda ndo ha consenso na literatura sobre sua aplicacdo. Uma das
abordagens sobre o tema de avaliacdo de desempenho é acerca de um sistema de medicdo de
desempenho.

A revisdo de literatura foi feita com base em seguranca do trabalho, medicdo de
desempenho e dimensdes de desempenho organizacionais. Nesse ponto, foram levantados os
principais modelos de medigdo de desempenho, bem como o levantamento das dimensdes de
desempenho oriundas destes modelos. Dentre as dimensdes citadas no trabalho foram
definidas 04 (quatro) principais dimensdes: Qualidade, Flexibilidade, Produtividade e Custo.
Com tais elementos foi possivel verificar a quantidade de dimensdes ou critérios utilizados
pelas empresas com o passar dos anos, bem como as modificacbes existentes em tais

dimensoes.
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Outro ponto importante foi a auséncia de trabalhos que proporcionassem uma analise
rigida sobre a interacdo entre Seguranca e Salde do Trabalho com as dimensGes de
desempenho, pois grande parte das organiza¢Ges promover a area de SST de modo a obter 0s
requisitos legais de funcionamento, ndo compreendendo assim a SST como um investimento,

mas como um custo para a empresa.

6.3 Sugestdes para trabalhos futuros

Como sugestdo para futuros trabalhos que possam aperfeicoar a pesquisa no entorno
deste tema e 0 método de avaliagdo proposto nesta dissertacédo, sugere-se:

e Explorar o desenvolvimento de métodos que avaliem a &rea de Seguranca do
Trabalho, mas também que promovam a integracdo desta area com todas as areas da
empresa;

e Aplicar o método em outras inddstrias de transformacdo, em organizacGes de
diferentes segmentos industriais;

e Envolver um ndmero maior de entrevistados no estudo de caso, abrangendo outros
setores como recursos humanos, administrativo, financeiro, logistico, entre outros, a
fim de gerar uma anélise completa de todo o funcionamento da organizacao.

e Promover modelos de medi¢do de desempenho em SST e aplica-los na empresa, a fim
de verificar a evolugdo dos processos inerentes a area de SST, bem como modelos que

visem informar a influéncia da area em outros setores da empresa.
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APENDICE - FORMULARIO DE PESQUISA

METRICAS DE SST E DIMENSOES DE DESEMPENHO ORGANIZACIONAL:

evidéncias de relagdes em um Caso da Industria de Transformacao

Prezado Consignante:

O objetivo desta pesquisa é o de mapear as relagdes existentes entre (i) as métricas de SST e
(ii) as principais dimensdes de desempenho organizacional em uma unidade fabril da indudstria
de transformacdo da Paraiba. Neste sentido, apresenta-se aqui um conjunto de questées do
tipo aberta, fechada e fechado-aberta, para as quais se solicita especial atencdo na emissao de

respostas as mesmas.

Denominacgdo da Empresa

@© Razdo Social:

@© Ramo de Atividade / Subsetor:

@ Localizacgo:

Contatos, duvidas, esclarecimentos;
E-mail: a david86@hotmail.com

VINCULAQAO INSTITUCIONAL.:
UFPB - Universidade Federal da Paraiba
PPGEP — Programa de P6s-Graduacdo em Engenharia de Producéo



mailto:a_david86@hotmail.com
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1. Ambiente e Sujeito da Pesquisa
SIM  NAO
@A empresa possui uma estrutura formal e consolidada de SST?
@Ha quanto tempo a empresa possui esta estrutura?
@ A empresa promove os programas: PPRA, PCMSO, SESMT, CIPA, bem como o
SIPAT?
@Ha alguma outra politica interna de prevencao de acidentes, como também encontros sobre a importancia
da SST na empresa?
@A empresa ¢é consignante da Norma Internacional OSHAS 180017
@Ha alguma outra certificacdo que a empresa possui?
@A empresa possui um Sistema de Medicio de Desempenho estruturado e
formalizado?
@Qual sistema utilizado e ha quanto tempo a empresa possui esta estrutura
@A empresa possui experiéncia consolidada com a apuracdo e analise de métricas de
desempenho,
@Ha algum modelo de Medicéo de Desempenho utilizado pela empresa?
@ Caso seja utilizado, qual o modelo de medic&o de desempenho proposto pela empresa?
@©0Qual a frequéncia de avaliagdo e medicdo de desempenho do sistema global da empresa? (Mensal,
Semestral, etc)
@ Como vocé avalia a integracéo da Seguranca e Sadde do Trabalho no Sistema de Avaliacio e Medic&o de
Desempenho Global da empresa?

2. Processo de Elaboracdo das Métricas de SST na Empresa
SIM  NAO
@A empresa possui um Departamento ou Setor de medig&o?
@©As medicdes sdo competéncias de outro Departamento ou Setor?
@ se for, qual o setor?
@Existe pessoal responséavel pela tarefa de coleta de dados para a medicéo?
@Quem sdo os responsaveis?
@A coleta de dados para a medicio de SST possui uma frequéncia definida?
@©0Qual a frequéncia de coleta de dados? (Mensal, Semestral, etc)
@A coleta de dados para a medicao utiliza formularios especificos?
@~Quais tipos de formularios s&o utilizados?
@ Os dados coletados so tratados através de um software?
@©Que tipo de software é utilizado?
@ Os dados tratados s&o armazenados para usos futuros?
@©0Qual a frequéncia de armazenamento dos dados tratados?
@Existe uma manutencao dos registros armazenados?
@©0Qual a frequéncia de manutencéo dos registros armazenados? (Mensal, Semestral, etc)
@ séo elaborados relatorios das medicdes realizadas?
@©0Qual a frequéncia de relatorios das medicdes realizadas? (Mensal, Semestral, etc)
@ Os relatorios elaborados séo enviados aos gerentes através de protocolo?
@A elaboracéo de relatorios segue a mesma frequéncia das medicoes?
@©Qual a média de relatorios, por ano, das medicdes realizadas?
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2.1 Como vocé avalia o processo de elaboracdo de métricas da empresa?

Muito Ruim Ruim Regular Bom Muito Bom
1 2 3 4 5
2.2 Relativamente a outros processos de medi¢do, como vocé avalia o da sua empresa
Muito Ruim Ruim Regular Bom Muito Bom
1 2 3 4 5

2.3 Justifique as pontuacdes atribuidas para 2.1 e 2.2:
Atencdo: se precisar utilize a Folha de Respostas em anexo.

3 Indices de Acidente do Trabalho (AT) na Empresa
SIM  NAO
@A empresa apura seus Indices de Acidente do Trabalho (AT)?
@©0Qual a média de AT apurada pela empresa, por ano?
@A empresa tem registro dos gastos com pagamento de beneficios devidos a acidente de
trabalho?
@©0Qual a média de GPBAT apurada pela empresa, por ano?
@A empresa tem registro de HHT (nimero total de homens-hora trabalhada) para todo o
processo de producao?
@©Qual a média de HHT, por ano?
@A empresa calcula o seu Indice de Custo de Acidente do Trabalho de acordo com esta

férmula?
100 x GPEAT

L= HHT
@Ha alguma outra formula utilizada pela empresa, para avaliar o indice de Custo de Acidente do Trabalho?
@A empresa tem registro de NA (ntimero de acidentes de trabalho que geram beneficio)?
@©Qual a média de NA (nimero de acidentes de trabalho que geram beneficio) por ano?

@A empresa calcula o seu Indice de Frequéncia de Acidente do Trabalho de acordo com
esta formula?

1.000 000 = MNA
If =

HHT
@A empresa tem registro de NTDP (nGmero total de dias perdidos)?
@©Qual a média de NTDP (nGmero total de dias perdidos)?
@A empresa calcula o seu indice de Gravidade de Acidente do Trabalho de acordo com
esta formula?
1. 000xNTDP
I.=

HHT
@A empresa calcula o seu Indice Unico de Acidente do Trabalho de acordo com esta
formula?

I =0,1.8,+ 0,6.S, + 0,3.S,,
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@A empresa possui alguma formula que apure, de forma integrada, a frequéncia, gravidade e custo de AT?

3.1 Como vocé avalia os indices de acidente do trabalho da sua empresa?

3.2 Comrel

Muito Ruim Ruim Regular Bom Muito Bom
1 2 3 4 5
acdo & média do Setor, como vocé percebe os indices de AT da sua empresa’
Muito Ruim Ruim Regular Bom Muito Bom
1 2 3 4 5

3.3 Justifique as pontuacdes atribuidas para 3.1 e 3.2:

Atencao: se precisar utilize a Folha de Respostas em anexo.

4 Registros de Métricas de AT com CAT na Empresa

@A empresa efetua legalmente os registros de ocorréncias de AT?
@ Os registros de CAT séo armazenados de forma adequada?

@ Quais formularios séo utilizados para o registro de CAT?

@A empresa calcula 0 nimero médio de registros/ano?

@Qual o nimero médio de registros/ano?

@ Os registros feitos sdo encaminhados legalmente aos 6rgéos competentes?

@A empresa elabora estatisticas internas oriundas dos registros feitos?

@©0Qual a frequéncia da elaboragfo destas estatisticas? (Mensal, Semestral, etc)
@Existe uma utilizacao efetiva dos registros por parte da empresa?

@©0Qual a frequéncia de utilizagio dos registros? (Mensal, Semestral, etc)

SIM

4.1 Como voceé avalia a qualidade dos registros de acidentes do trabalho na sua empresa?

Na sua €

Muito Ruim Ruim Regular Bom Muito Bom
1 2 3 4 5
4.2 Como vocé avalia a utilizacdo, por parte dos dirigentes, dos registros e dos relatérios de AT
mpresa?
Muito Ruim Ruim Regular Bom Muito Bom
1 2 3 4 5

4.3 Justifique as pontuacdes atribuidas para 4.1 e 4.2:

Atencao: se precisar utilize a Folha de Respostas em anexo.
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5 Meétricas de Desempenho Organizacional (Produtividade) na Empresa

SIM

@A empresa elabora estatisticas internas do volume de producéo realizado?

@Qual a frequéncia da elaboragio destas estatisticas? (Mensal, Semestral, etc)

@Qual o volume de producéo realizado por ano?

@Existem registros das horas homens empregadas na produgio?

@0Qual a frequéncia desta medicdo? (Mensal, Semestral, etc)

@ Qual a média das horas homens empregadas na producio?

@A empresa calcula o indice de producéo feita por hora homem trabalhada?

@0Qual a frequéncia desta medicdo? (Mensal, Semestral, etc)

@O respondente considera que o Indice de Producio por Hora Homem é alto?

@ Qual a média do indice de producdo feita por hora homem trabalhada?

@Existem registros das horas maquinas trabalhadas na produg&o?

@0Qual a frequéncia desta medicdo? (Mensal, Semestral, etc)

@A empresa calcula o indice de producdo feita por hora méaquina utilizada?

@ Qual a média do indice de producdo feita por hora maquina utilizada?

@O respondente considera que o Indice de Producao por Hora Maquina é alto?

@A empresa tem o chdo de fabrica organizado por se¢des de trabalho?

@Existe uma medicio da Produtividade Geral da Fabrica?

@Qual a frequéncia desta medicdo? (Mensal, Semestral, etc)

@©Qual a média da Produtividade Geral da Fabrica?

@O respondente considera que a Produtividade Geral da Fabrica é alta?

@A empresa calcula o indice de producao feita por secéo de trabalho?

@ Qual a média do indice de produgéo feita por secio de trabalho?

@Existe uma medicéo da Produtividade Total da Mo de Obra?

@Qual a frequéncia desta medicdo? (Mensal, Semestral, etc)

@Qual a média da Produtividade Total da M&o de Obra?

@Existe uma medicéo da Produtividade Total das Méaquinas?

@0Qual a frequéncia desta medicdo? (Mensal, Semestral, etc) Diaria

@Qual o pessoal responsavel pelo levantamento das métricas citadas anteriormente?

@O respondente percebe alguma relagdo destas medices com as de SST?

5.1.Como vocé avalia as métricas de produtividade calculadas por sua empresa?
Muito Ruim Ruim Regular Bom Muito Bom
1 2 3 4 5

5.2.Relativamente as métricas de produtividade obtidas por outras empresas do mesmo Setor,
como vocé avalia as métricas alcangadas por sua empresa?
Muito Ruim Ruim Regular Bom Muito Bom
1 2 3 4 5

5.3.Como vocé avalia o relacionamento observado entre as métricas de SST e os indicadores
de produtividade de sua empresa?
Muito Ruim Ruim Regular Bom Muito Bom
1 2 3 4 5

5.4.Justifique as pontuagdes atribuidas para 5.1, 5.2 e 5.3:
Atencao: se precisar utilize a Folha de Respostas em anexo.
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6. Métricas de Desempenho Organizacional (Flexibilidade) na Empresa
SIM | NAO

@A empresa elabora estatisticas internas de Faltas ao Trabalho?

@Qual a frequéncia da elaboracfo destas estatisticas? (Mensal, Semestral, etc)

@Qual a média de Faltas ao Trabalho por ano?

@A empresa calcula o Indice de Absenteismo da M&o de Obra?

@Qual a frequéncia da elaboracio destas estatisticas? (Mensal, Semestral, etc)

@©0Qual a média do Indice de Absenteismo da M&o de Obra?

@O respondente considera que o indice de Absenteismo é alto?

@Existem registros sobre a movimentacao dos estoques de PA?

@A empresa calcula o indice de Rotacéo dos Estoques?

@©0Qual a frequéncia da elaboragio destas estatisticas? (Mensal, Semestral, etc)

@©Qual a média do indice de Rotac&o dos Estoques?

@O respondente considera que o indice de Rotag&o dos Estoques é baixo?

@A empresa calcula o indice de Utilizacio das Maquinas?

@Qual a frequéncia da elaboracfo destas estatisticas? (Mensal, Semestral, etc)

@©Qual a média do indice de Utilizagdo das Méquinas?

@O respondente considera que o indice de Utilizagdo das Maquinas é alto?

@A empresa tem registros dos tempos gastos com preparacdo de maquinas?

@ Como este calculo é construido?

@©0Qual a frequéncia da elaboragfo destas estatisticas? (Mensal, Semestral, etc)

@©Qual a média do tempo gasto com preparacdo das maquinas?

@A empresa calcula 0 Tempo Médio de Preparacio das Maquinas?

@Qual a frequéncia da elaboracfo destas estatisticas? (Mensal, Semestral, etc)

@Qual a média do Tempo de Preparacio das Maquinas?

@O respondente considera que o Tempo Médio de Preparagéo é alto?

@A empresa tem registros dos tempos totais de fabricagio por produto?

@©0Qual a frequéncia da elaboragfo destas estatisticas? (Mensal, Semestral, etc)

@©Qual a média dos tempos totais de fabricacio por produto?

@A empresa calcula o Tempo Médio de Fabricag&o por Produto?

@©0Qual a frequéncia da elaboragio destas estatisticas? (Mensal, Semestral, etc)

@©Qual a média 0 Tempo Médio de Fabricacio por Produto?

@O respondente considera que os Tempos Médios de Fabricagio s&o altos?

@A empresa tem registros das horas paradas por empregado?

@0Qual a frequéncia da elaboragfo destas estatisticas? (Mensal, Semestral, etc)

@ Qual a média das horas paradas por empregado?

@A empresa calcula o Tempo Médio de Horas Paradas?

@©0Qual a frequéncia da elaboragfo destas estatisticas? (Mensal, Semestral, etc)

@©0Qual a média do Tempo Médio de Horas Paradas?

@A empresa calcula o Taxa de Ociosidade da M&o de Obra?

@0Qual a frequéncia da elaboragio destas estatisticas? (Mensal, Semestral, etc)

@©0Qual a média da Taxa de Ociosidade da M&o de Obra?

@O respondente considera que o Tempo Médio de Horas Paradas:

Nula (1) Baixa (2) Média (3) Relativamente Alta Total (5)

(4)

@A empresa tem registros dos tempos de entrega dos pedidos?

@©0Qual a frequéncia da elaboragfo destas estatisticas? (Mensal, Semestral, etc)
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@©Qual a média dos tempos de entrega dos pedidos?
@A empresa calcula 0 Tempo Médio de Entrega dos Pedidos?
@Qual a frequéncia da elaboracfo destas estatisticas? (Mensal, Semestral, etc)
@O respondente considera que o Tempo Médio de Entrega:
Nula (1) Baixa (2) Média (3) Relativamente Alta Total (5)
(4)
@©Qual a média da Taxa de Sub Utilizacao da Féabrica?
@O respondente considera que a Taxa de Sub Utilizacao é:
Nula (1) Baixa (2) Média (3) Relativamente Alta Total (5)
(4)
@Qual o pessoal responsavel pelo levantamento das métricas citadas anteriormente?
@O respondente percebe alguma relagdo destas medicdes com as de SST?
6.1.Como vocé avalia as métricas de flexibilidade calculadas por sua empresa?
Muito Ruim Ruim Regular Bom Muito Bom
1 2 3 4 5

6.2.Relativamente as métricas de flexibilidade obtidas por outras empresas do mesmo
Setor, como vocé avalia as métricas alcancadas por sua empresa?
Muito Ruim Ruim Regular Bom Muito Bom
1 2 3 4 5

6.3.Como vocé avalia o relacionamento observado entre as métricas de SST e 0s
indicadores de flexibilidade de sua empresa?
Muito Ruim Ruim Regular Bom Muito Bom
1 2 3 4 5

6.4.Justifique as pontuacdes atribuidas para 6.1, 6.2 € 6.3:
Atencao: se precisar utilize a Folha de Respostas em anexo.

7. Metricas de Desempenho Organizacional (Qualidade) na Empresa

SIM NAO

@A empresa elabora estatisticas internas do volume de producéo defeituosa?
@©0Qual a frequéncia da elaboragio destas estatisticas? (Mensal, Semestral, etc)
@©Qual a média do volume de producéo defeituoso?

@A empresa calcula a Taxa de Produtos Defeituosos?

@©0Qual a frequéncia da elaboragio destas estatisticas? (Mensal, Semestral, etc)
@Qual a média da Taxa de Produtos Defeituosos?

@O respondente considera que a Taxa de produtos defeituosos é alta?

@A empresa elabora estatisticas internas do volume de produgéo refugada?
@©0Qual a frequéncia da elaboragio destas estatisticas? (Mensal, Semestral, etc)
@Qual a média do volume de producéo refugado?

@A empresa calcula a Taxa de Refugos?



@©0Qual a frequéncia da elaboragio destas estatisticas? (Mensal, Semestral, etc)
@©Qual a média da Taxa de Refugos
@O respondente considera que a Taxa de Refugos é alta?
@A empresa elabora estatisticas internas do volume de producéo retrabalhada?
@©0Qual a frequéncia da elaboragio destas estatisticas? (Mensal, Semestral, etc)
@ Qual a média do volume de produgéo retrabalhado?
@A empresa calcula a Taxa de Retrabalho?
@©0Qual a frequéncia da elaboragio destas estatisticas? (Mensal, Semestral, etc)
@©Qual a média da Taxa de Retrabalho?
@O0 respondente considera que a Taxa de Retrabalho é alta?
@Existem registros das reclamacdes feitas pelos clientes?
@Qual canal ¢ utilizado para as reclamagdes?
@A empresa calcula a Taxa de Reclamagcdes dos Clientes?
@©0Qual a frequéncia da elaboragfo destas estatisticas? (Mensal, Semestral, etc)
@©0Qual a média da Taxa de Reclamacdes dos Clientes por ano?
@O respondente considera que a Taxa de Reclamagdes é:
Nula (1) Baixa (2) Média (3) Relativamente Alta
(4)
@Existem registros das devolucdes de pedidos?
@ Como séo feitos estes pedidos?
@A empresa calcula a Taxa de Devolugio de Pedidos?
@Qual a frequéncia da elaboracfo destas estatisticas? (Mensal, Semestral, etc)
@©0Qual a média da Taxa de Devolugéo de Pedidos?
@O respondente considera que a Taxa de Devolugéo de Pedidos é:
Nula (1) Baixa (2) Média (3) Relativamente Alta
(4)
@©Qual o pessoal responsavel pelo levantamento das métricas citadas anteriormente?
@O respondente percebe alguma relagio destas medigdes com as de SST?
7.1.Como vocé avalia as métricas de qualidade calculadas por sua empresa?

Muito Ruim

Ruim

Regular

Bom

Muito Bom

1

2

3

4

5

Muito Ruim

Ruim

Regular

Bom

Muito Bom

1

2

3

4

5

indicadores de qualidade de sua empresa?

7.3.Como vocé avalia o relacionamento observado entre as métricas de SST e 0s

Muito Ruim

Ruim

Regular

Bom

Muito Bom

1

2

3

4

5

7.4.Justifique as pontuacdes atribuidas para 7.1, 7.2 e 7.3:

Atencao: se precisar utilize a Folha de Respostas em anexo.
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Total (5)

Total (5)

7.2.Relativamente as métricas de qualidade obtidas por outras empresas do mesmo Setor,
como vocé avalia as métricas alcangcadas por sua empresa?
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8. Métricas de Desempenho Organizacional (Custo) na Empresa

SIM NAO

@A empresa possui um sistema de apuraco e controle de custos?
@©Qual sistema de apuracio de custos a empresa utiliza?
@©0Qual a frequéncia da elaboracéo destas estatisticas? (Mensal, Semestral, etc)
@O custo total da producéo realizada no periodo ¢ identificado com precisao?
@O sistema calcula em separado o custo da méo de obra direta no periodo?
@O sistema calcula a relagdo entre o custo da m&o de obra direta e o custo total no
periodo?
@©Qual a média do custo de m&o de obra direta, indireta e do custo total?
@O respondente considera que essa relago é:
Nula (1) Baixa (2) Média (3) Relativamente Alta Total (5)
(4)
@©0Qual a frequéncia da elaboracio destas estatisticas? (Mensal, Semestral, etc)
@O sistema calcula a relagdo entre o custo de depreciaco e o custo total no periodo?
@©0Qual a frequéncia da elaboracio destas estatisticas? (Mensal, Semestral, etc)
@O respondente considera que essa relago é:
Nula (1) Baixa (2) Media (3) Relativamente Alta Total (5)
(4)
@O sistema calcula em separado o custo dos materiais diretos e indiretos no periodo?
@©Qual a frequéncia da elaboracéo destas estatisticas? (Mensal, Semestral, etc)
@O sistema calcula a relagio entre o custo dos materiais diretos e o custo total no periodo?
@©0Qual a frequéncia da elaboracio destas estatisticas? (Mensal, Semestral, etc)
@O respondente considera que essa relagao é:
Nula (1) Baixa (2) Média (3) Relativamente Alta Total (5)
(4)
@O sistema calcula em separado o custo de falhas, por tipo, no periodo?
@©0Qual a frequéncia da elaboracéo destas estatisticas? (Mensal, Semestral, etc)
@O sistema calcula a relagdo entre o custo de falhas e o custo total no periodo?
@©0Qual a frequéncia da elaboragio destas estatisticas? (Mensal, Semestral, etc)
@O respondente considera que essa relago é:
Nula (1) Baixa (2) Média (3) Relativamente Alta Total (5)
(4)
@O sistema calcula a relagio entre o custo de distribuicio e o custo total no periodo?
@©0Qual a frequéncia da elaboragio destas estatisticas? (Mensal, Semestral, etc)
@O respondente considera que essa relago é:
Nula (1) Baixa (2) Média (3) Relativamente Alta Total (5)
(4)
@O sistema calcula em separado o custo de estoques no periodo?
@©0Qual a frequéncia da elaboragio destas estatisticas? (Mensal, Semestral, etc)
@O sistema calcula a relagio entre o custo de estoques e o custo total no periodo?
@©0Qual a frequéncia da elaboracéo destas estatisticas? (Mensal, Semestral, etc)
@O respondente considera que essa relago é:
Nula (1) Baixa (2) Média (3) Relativamente Alta Total (5)
(4)
@ Qual o pessoal responsavel pelo levantamento das métricas citadas anteriormente?
@O respondente percebe alguma relagio destas medicdes com as de SST?
8.1.Como vocé avalia as métricas de custo calculadas por sua empresa?



Muito Ruim

Ruim

Regular

Bom

Muito Bom

1

2

3

4

5

8.2.Relativamente as métricas de custo obtidas por outras empresas do mesmo Setor,
como vocé avalia as métricas alcancadas por sua empresa?

Muito Ruim

Ruim

Regular

Bom

Muito Bom

1

2

3

4

5

indicadores de custo de sua empresa?

8.3.Como vocé avalia o relacionamento observado entre as métricas de SST e 0s

Muito Ruim

Ruim

Regular

Bom

Muito Bom

1

2

3

4

5

8.4.Justifique as pontuacdes atribuidas para 8.1, 8.2 e 8.3:

Atencao: se precisar utilize a Folha de Respostas em anexo.

FOLHA DE RESPOSTAS

Para itens de solicitacdo de justificativa
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