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om o avanço tecnológico, o cres-
cimento mundial desenfreado e 
as crescentes perspectivas de 
vida do ser humano, o conceito 
de desenvolvimento industrial 
mudou. Esta mudança, aliada ao 

processo de globalização das economias 
e de mercados cada vez mais competiti-
vos, levou muitas organizações a alargar 
a sua área de negócio, tornando-a mais 
abrangente, assim como diferenciadora 
perante a concorrência (Ferreira, 2009). 
A “garantia da qualidade” levou à união 
de esforços internacionais, no sentido de 
se desenvolverem sistemas de gestão da 
qualidade (SGQ) que deverão funcionar 
como uma garantia em relação ao desem-
penho, métodos e procedimentos de con-
trolo, materiais, como especificações téc-
nicas e linhas de orientação para a produ-
ção e inspecção (Miguel e Dias, 2009). Se-

gundo Sampaio e Saraiva (2010), sistemas 
de gestão podem ser definidos como um 
conjunto de processos organizacionais in-
ter-relacionados, os quais usam recursos 
para alcançar os diferentes objectivos or-
ganizacionais assumidos. Adicionalmen-
te permitem reconhecer o esforço da or-
ganização em assegurar a conformidade 
dos seus produtos e/ou serviços, a satis-
fação dos seus clientes e a melhoria con-
tínua (Pojasek, 2007).
Com a revolução industrial, a ideia de pro-
gresso torna-se imperante, passando todos 
os recursos naturais a serem vistos como 
matéria-prima geradora de novos produ-
tos, tendo resultado na degradação do am-
biente natural (Silva, 2006). A integração 
das questões ambientais, nomeadamente 
da protecção ambiental e da prevenção da 
poluição na gestão das organizações atra-
vés da implementação de um sistema de 
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Face ao processo de globalização das eco-
nomias e mercados cada vez mais compe-
titivos, muitas organizações implementa-
ram sistemas de gestão mais abrangentes 
como diferencial diante da concorrência. 
No entanto, com o aumento de referenciais, 
viram-se na necessidade de integrar os 
sistemas de gestão tendo por objectivo a 
optimização de recursos e de competên-
cias, com vista a alcançar a maximiza-
ção do desempenho do sistema de gestão 
resultante. Neste sentido, definiram-se 
como objectivos do estudo avaliar quais 
os factores críticos de sucesso para a im-
plementação de um sistema integrado de 
gestão e quais as dificuldades encontra-
das pelas organizações aquando da inte-
gração dos sistemas de gestão. A amostra-
gem foi do tipo não probabilística e quanto 
à técnica, a mesma foi por conveniência. 
A amostra foi composta por quatro orga-
nizações com sistemas de gestão da qua-
lidade, ambiente e segurança e saúde do 
trabalho certificados.

gestão ambiental (SGA), permite adquirir uma visão 
profunda dos aspectos ambientais mais importantes 
associados à sua actividade, sendo identificados os 
processos que necessitam de ser melhorados atra-
vés da implementação de medidas ambientais efica-
zes (Fresner e Engelhardt, 2004).
Também as questões da segurança e higiene do tra-
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balho têm sido cada vez mais reconhecidas 
como um factor importante, não só para os 
colaboradores como também para as próprias 
organizações, assumindo-se o sistema de ges-
tão da segurança e saúde do trabalho (SGSST) 
como uma garantia de redução dos riscos e dos 
custos associados à reparação de acidentes. 
Este sistema de gestão revela-se assim uma 
ferramenta que, quando devidamente imple-
mentada, permite à organização obter dados, 
de forma objectiva, sobre o seu desempenho 
na área da saúde e segurança do trabalho, em 
todas as suas vertentes, permitindo tomar as 
decisões de melhoria baseadas em factos (Ra-
mos e Almeida, 2008).
Como resultado deste enquadramento, a imple-
mentação de sistemas de gestão e o aumento 
da certificação dos mesmos levaram à neces-
sidade de integrá-los num sistema holístico 
(Abrahamsson et al., 2010). A ideia decorren-
te deste conceito, que implica a integração de 
vários sistemas de gestão, é que as organiza-
ções, na medida do possível, possam gerir as 
suas operações através de um único sistema 
de gestão, em vez de vários sistemas de ges-
tão (Rasmussen e Jørgensen, 2007). Esta ges-
tão holística evita o desperdício de recursos e 
aumenta a eficiência e a rentabilidade organi-
zacional (Abrahamsson et al., 2010).

Estudo e métodos

A recolha de informação que serviu de supor-
te a este estudo foi efectuada com base em 
casos de estudo, uma vez que os resultados 
dos casos de estudo podem ter um impacte 
significativo em termos de investigação, po-
dendo levar a novas descobertas e ao desen-
volvimento de teorias extremamente úteis 
e válidas para os profissionais (Voss et al., 
2002). Meredith (1998) acrescenta que este 
é um método de estudo que ajuda à compre-
ensão do porquê de certas características se 
verificarem nos casos-alvo.
Os casos de estudo tiveram por base a realiza-
ção de entrevistas semi-estruturadas (basea-
das num guião adaptado de Sampaio e Saraiva, 

2010) aos gestores dos sistemas integrados 
de gestão de cada uma das organizações-al-
vo, com o objectivo de conhecer o modo como 
o sistema integrado foi implementado e qual 
a sua contribuição para a organização, assim 
como conhecer quais os factores críticos de 
sucesso para a implementação do mesmo.
Para os casos de estudo foram seleccionadas 
quatro organizações com sistemas integra-
dos de gestão – qualidade, ambiente e segu-
rança e saúde do trabalho, duas com elevado 
nível de integração e duas com baixo nível de 
integração consoante detenham, respectiva-
mente, um sistema “all-in-one” ou um siste-
ma com integração unicamente ao nível da 
documentação (Karapetrovic, 2002; Bernar-
do et al., 2009). Para a escolha e classificação 
das organizações teve-se por base o cruza-
mento de informação recolhida junto de en-
tidades certificadoras, auditores e consulto-
res que auditam ou colaboram nas organiza-
ções em estudo.
Depois de recolhidos os dados seguiram-se as 
etapas sugeridas por Eisenhardt (1989) e Voss 
et al. (2002). Numa primeira fase analisou-se a 
informação recolhida e, numa fase posterior, 
procurou-se identificar possíveis padrões nos 
diferentes casos de estudo, comparando o que 
caracteriza as organizações com elevado ní-
vel de integração e as organizações com bai-
xo nível de integração.

Resultados a destacar

As organizações pertenciam aos seguintes 
sectores de actividade: minas e exploração 
mineira, comércio por grosso e construção 
civil. Apenas uma das organizações perten-
ce à NUT II do Norte, sendo as restantes do 
Centro. No que concerne ao gestor do siste-
ma responsável pela integração verificou-se 
que é nas organizações com elevado nível de 
integração que os mesmos apresentam uma 
média de idades mais baixa (  = 31 anos), um 
nível de habilitações mais elevado (licenciatu-
ra) e um tempo de serviço inferior (  = 6 anos) 
face às organizações com um nível de inte-

gração mais baixo. Nestas a média de idades 
é mais elevada (  = 48,5 anos), o nível de ha-
bilitações mais baixo (secundário) e o tempo 
de serviço superior (  = 18 anos). Efectuando 
uma análise aos dados socio-biográficos pode-
se constatar que, apesar do número reduzido 
de casos de estudo, estes factores poderão 
ser influenciadores de uma correcta integra-
ção dos sistemas de gestão.
Quando questionadas relativamente ao ano em 
que a organização decidiu integrar o sistema 
de gestão e qual a sequência dessa implemen-
tação/integração, três das organizações res-
ponderam ter partido para a implementação 
e integração dos SGSST em simultâneo com o 
SGA, tendo por base o SGQ. No entanto, duas 
das quatro organizações apenas integraram 
alguns procedimentos e documentação. 
Em termos de duração do processo de integra-
ção, as organizações com elevado nível de in-
tegração resolveram integrar os sistemas cin-
co anos após a implementação do SGQ. Já nas 
organizações com um nível de integração mais 
baixo, uma delas implementou os três siste-
mas em simultâneo, procedendo à certifica-
ção no ano seguinte, revelando assim pouco 
tempo para amadurecimento dos sistemas. 
Para proceder à integração dos sistemas, as 
organizações recorreram a empresas con-
sultoras e ao recrutamento de mais recursos 
e formação dos colaboradores. Uma das or-
ganizações (com um nível de integração bai-
xo) optou por verificar qual a documentação 
comum aos sistemas e compilá-la em docu-
mentos únicos.
Face à motivação que levou a organização a 
integrar os sistemas de gestão, os gestores, 
à semelhança de Santos et al. (2011), alega-
ram a melhoria da imagem como ferramenta 
de marketing e a melhoria das relações com 
as partes interessadas, a optimização dos 
processos, a redução da carga documental e 
a melhoria da organização interna como prin-
cipais motivações para integrar os sistemas 
de gestão (Tabela 1). É notória uma diferença 
entre os dois grupos de organizações, verifi-
cando-se que o grupo que apresenta um nível 
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de integração mais elevado indica motivações 
de índole de optimização do sistema e de me-
lhoria da eficácia. Embora o outro grupo de or-
ganizações indique a melhoria da organização 
interna, as motivações são muito limitadas, vi-
rando-se mais para o exterior do que para o 
sistema em si. A redução da carga documen-
tal, à semelhança do referido por Sampaio e 
Saraiva (2010) e Santos et al. (2011), parece 
ser a grande motivação para estas organiza-
ções, o que se repercute em dificuldades no 
campo operacional.
Durante a integração dos sistemas de ges-
tão, as organizações depararam-se com di-
ficuldades, sobretudo as organizações com 
elevado nível de integração (Tabela 2). Estas 
dificuldades, também identificadas por auto-
res como Santos et al. (2011) e Sampaio et al. 
(2008), ocorreram sobretudo ao nível da re-
estruturação interna e mudança de compor-
tamentos dos colaboradores. As organizações 
com baixo nível de integração não apontaram 
obstáculos até ao momento, em virtude do 

facto de apenas terem integrado a documen-
tação, continuando os subsistemas a operar 
em paralelo.
Questionadas relativamente ao nível de inte-
gração dos sistemas de gestão (Tabela 3), as 
organizações com elevado nível de integração 
consideram que os seus sistemas se encontram 
bem integrados, indo de encontro ao sistema 
“all-in-one” referido por Karapetrovic (2002), 
sendo que conseguiram distinguir quatro ní-
veis de integração. As restantes organizações 
sentem que o seu nível de integração é redu-
zido em virtude da mesma apenas se reflec-
tir ao nível da documentação, permanecendo 
os processos separados, ou seja apresentam 
uma integração que, segundo Bernardo et al. 
(2009) se classifica de parcial. É notória a di-
ferença entre as organizações com elevado e 
baixo nível de integração, na medida em que 
as primeiras já referem os diferentes níveis 
identificados por Karapetrovic (2002), enquan-
to que as segundas ainda não conseguiram 
identificar esses níveis.

Foi possível verificar que a integração dos sis-
temas de gestão se assumiu como uma mais- 
-valia para as organizações com elevado nível 
de integração, uma vez que a mesma propor-
ciona uma melhoria dos indicadores e um me-
lhor controlo dos procedimentos. Estas mais- 
-valias são um efeito positivo das motivações 
apontadas pelas organizações, nomeadamente 
ao nível da melhoria da eficácia e controlo dos 
sistemas e da resposta a alguns clientes com 
requisitos específicos. As organizações com 
um nível de integração mais baixo não vêem 
a integração dos sistemas de gestão como 
mais-valia, sobretudo em termos operacio-
nais. De facto, as motivações apontadas não 
correspondem às motivações internas no seu 
verdadeiro sentido, uma vez que se limitam a 
aspectos de marketing, melhoria da relação 
com clientes e fornecedores, ficando a faltar 
todo um conjunto de motivações que traduzam 
melhorias e acrescentem valor ao sistema e, 
consequentemente, à organização.
Os principais benefícios percepcionados pelas 
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Elevado nível de integração Baixo nível de integração
Organização 1 Organização 2 Organização 3 Organização 4

Ferramenta de marketing/Melhoria da imagem X X X X

Optimização dos processos internos X X

Diferenciação no mercado X

Dar resposta a alguns clientes com requisitos específicos X

Melhoria da eficácia e controlo dos sistemas X

Decisão da gestão de topo X

Apoios económicos de projectos de investimento X

Redução de custos associados aos recursos envolvidos X

Melhoria da relação com clientes e fornecedores X

Melhoria da organização interna X

Redução da carga documental X X

Tabela 1 – Motivação para a integração 
dos sistemas de gestão

Elevado nível de integração 
(Organizações 1 e 2)

Baixo nível de integração
(Organizações 3 e 4)

›  Mudança de comportamento e procedimentos por parte de alguns  
trabalhadores, sobretudo os que já faziam parte dos quadros da  
organização há mais tempo.

›  Reestruturação da organização.

›  Não sentiram grandes obstáculos até ao momento, uma vez que  
apenas integraram documentação, continuando com sub-sistemas  
separados.

›  Falta de experiência da entidade consultora na integração  
dos sistemas de gestão.

›  Mudança na estrutura da organização.

›  Falta de consultores locais.
›  Falta de parceiros com sistemas integrados certificados para  

efeitos de benchmarking.
›  Investimento financeiro.

Tabela 2 – Obstáculos à integração dos sistemas de gestão
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organizações com elevado nível de integração 
foram ao nível da organização de processos e 
da melhoria do funcionamento da organização 
devido à mudança de comportamentos e me-
lhoria da definição de responsabilidades. As 
organizações com um nível de integração mais 
baixo sentiram essencialmente benefícios ao 
nível da redução documental (Tabela 4).
Com os benefícios obtidos, as organizações 
com elevado nível de integração afirmaram 
que se a organização não tivesse implemen-
tado/integrado os sistemas de gestão, o nível 
de desempenho seria inferior ao actual. Nas 
organizações com elevado nível de integra-
ção este processo foi, sem dúvida, um modo 
de melhorar o seu desempenho, aumentan-
do assim a eficácia e eficiência do sistema e, 
consequentemente, da organização. Por outro 
lado, as organizações com baixo nível de in-
tegração reconhecem terem ocorrido melho-
rias ao nível documental, mas não o suficien-
te para considerarem estarem num patamar 
superior de desempenho. Estes resultados 
levam a crer que, de facto, só com uma inte-
gração plena dos sistemas de gestão é que se 
consegue retirar as mais-valias e os benefí-
cios que essa integração acarreta e que são 
apontados pela literatura.
A respeito da facilidade de integração das 

normas, as organizações com elevado nível 
de integração consideram ser de bastante 
fácil integração, sobretudo a OHSAS 18001 e 
a ISO 14001, pelo facto de as mesmas serem 
mais semelhantes. Por outro lado, as organi-
zações com baixo nível de integração sentem 
alguma dificuldade na integração, não pela fal-
ta de compatibilidade das normas, mas sobre-
tudo pela estrutura organizacional vigente. A 
organização que sentiu uma maior dificuldade 
na integração das normas foi precisamente a 
que optou por implementar os três sistemas 
em simultâneo de forma integrada.
Factores críticos de sucesso podem ser defi-
nidos como as áreas críticas que a organiza-
ção deve ter em con-
sideração para que a 
integração seja bem 
sucedida (Salaheldin, 
2009). Quando ques-
tionadas sobre os 
factores de suces-
so associados à in-
tegração dos siste-
mas de gestão, as 
organizações iden-
tificaram o conjunto 
de factores descritos 
na Tabela 5.

Com base nos factores críticos de sucesso iden-
tificados pelas organizações, salientam-se, como 
sendo mais importantes, os seguintes:
›  Envolvimento da gestão de topo;
› Recursos financeiros;
› Recursos humanos;
› Formação.
De facto, é inquestionável a importância do en-
volvimento da gestão de topo para o sucesso 
que se espera obter aquando da integração 
dos sistemas de gestão. Este compromisso, 
para além de poder influenciar o alinhamen-
to dos sistemas de gestão com o plano de ne-
gócios da organização (Teo e Ang, 1999), pode 
levar a que o resto da organização se compro-

Tabela 3 – Níveis de integração

Elevado nível de integração 
(Organizações 1 e 2)

Baixo nível de integração
(Organizações 3 e 4)

›  Os sistemas encontram-se bem integrados, no entanto há ainda 
melhorias a efectuar.

›   Níveis identificados: 
1 – Política 
2 – Suporte documental 
3 – Objectivos e metas 
4 – Controlo operacional/ Ferramentas de gestão

›  Há uma integração apenas ao nível documental. No que diz respei-
to ao controlo operacional, continua-se a ter uma abordagem in-
dependente ao nível da qualidade, do ambiente e da segurança.

›  Níveis identificados: 
1 – Documentação 
2 – Política e objectivos

›  Mesmo tendo noção que se pode melhorar, consideram ter um ní-
vel de integração máximo. Consideram ainda estar numa fase de 
maturação, em que a integração com outros sistemas de gestão 
será mais fácil.

›   Níveis identificados: 
1 – Política 
2 – Suporte documental 
3 – Objectivos e metas 
4 – Controlo operacional/ Ferramentas de gestão

›  Apenas se encontra integrado ao nível documental.
 ›  Níveis identificados: 

1 – Integração da documentação

Sistemas Integrados de Gestão
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meta também, bem como permitir à gestão 
de topo demonstrar o seu compromisso com 
a estratégia (Salaheldin, 2009). Segundo Teo 
e Ang (1999), este compromisso pode mesmo 
elevar o status da gestão da organização e, 
consequentemente, levar a um estreitamento 
entre a gestão e os diversos departamentos, 
o que, numa fase de implementação e manu-
tenção dos sistemas integrados, poderá ser 
bastante positivo.
O compromisso da gestão é um dos factores 
mais importantes numa fase inicial de imple-
mentação de sistemas de gestão (Nah et al., 
2001), facilitando a alocação dos recursos, 
humanos e financeiros, necessários à im-
plementação e/ou integração dos sistemas 
de gestão (Teo e Ang, 1999). Sem estes, o su-
cesso da integração dos sistemas de gestão 
fica comprometido. Awan et al. (2008) refe-
rem a importância em criar sinergias entre as 
áreas funcionais do negócio, nomeadamente 

recursos humanos, financeiros e marketing, 
entre outros, e as restantes áreas funcionais 
da organização, no sentido de serem atribuí-
das responsabilidades na implementação de 
práticas relevantes ao sistema.
A formação, sobretudo em áreas onde a evo-
lução técnico-científica é constante, é prepon-
derante para que o sistema funcione de feição, 
sem a ocorrência de não-conformidades para o 
mesmo. As normas da qualidade, do ambiente e 
da segurança e saúde do trabalho referem que 
a formação é importante para atribuir compe-
tências aos colaboradores da organização, sen-
do de realçar a avaliação da sua eficácia.
Salaheldin (2009) também identificou os re-
cursos humanos e financeiros, assim como 
a educação e formação como factores críti-
cos de sucesso à implementação de siste-
mas. Salaheldin (2009) refere ainda que es-
tes factores têm um forte impacte na com-
ponente operacional.

As organizações em estudo identificaram ain-
da outros factores que se consideram como 
secundários:
› Motivação;
› Persistência;
› Objectivos bem definidos;
› Envolvimento dos colaboradores;
›  Cumprimento de prazos definidos no pro-

jecto.
A motivação e o envolvimento dos colabora-
dores são fundamentais para alcançar a cer-
tificação e manter eficazmente os sistemas de 
gestão (Cheng e Tummala, 1998). Estes auto-
res descreveram os colaboradores como ges-
tores, supervisores, funcionários e operadores 
das organizações e enfatizam que a atitude e 
o comportamento das pessoas que trabalham 
nas organizações são cruciais para alcançar a 
certificação dos sistemas e sua manutenção, 
uma vez que são estes que mais contribuem 
para os resultados das auditorias.
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Elevado nível de integração Baixo nível de integração
Organização 1 Organização 2 Organização 3 Organização 4

Melhoria da relação com as partes interessadas X X

Organização dos processos X

Mudança de comportamentos ao nível ambiental e de segurança X

Melhoria na definição de responsabilidades X

Redução documental X X X

Redução dos custos indirectos X

Visão global do funcionamento da organização X

Melhor funcionamento e mais organização X

Melhoria da comunicação com os colaboradores X

Ganhos de eficácia e eficiência X

Agilização e sistematização de alguns procedimentos X

Tabela 4 – Benefícios da integração 
dos sistemas de gestão

Elevado nível de integração Baixo nível de integração
Organização 1 Organização 2 Organização 3 Organização 4

Envolvimento da gestão de topo X X X X

Recursos financeiros X X X

Recursos humanos X X

Formação X X

Motivação dos colaboradores X

Objectivos bem definidos X

Persistência X

Envolvimento dos colaboradores X X

Consultores com experiência ao nível da integração X X

Cumprimento de prazos definidos no projecto X

Espírito de aprendizagem das equipas X

Objectividade X

Tabela 5 – Factores críticos de sucesso 
à integração dos sistemas de gestão
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Dos factores estratégicos responsáveis pelo 
sucesso da implementação e/ou integração 
dos sistemas de gestão, a definição clara dos 
objectivos é, segundo Salaheldin (2009), das 
mais importantes. Trad e Maximiano (2009) 
destacam que o sucesso na implementação 
não acontece sem uma liderança activa, com 
objectivos claramente traçados e comunicados 
aos colaboradores. Pande et al. (2000) aponta 
ainda para a necessidade dos projectos serem 
baseados nas necessidades e objectivos defi-
nidos e na estratégia da organização.
Os recursos alocados ao sistema para o de-
senvolvimento de estratégias e componen-
tes operacionais do mesmo são importantes 
e necessários para cumprimento de prazos 
previamente definidos no projecto. Este factor 
é fulcral e pode ser comprometido se a ges-
tão de topo não estiver comprometida tam-
bém (Teo e Ang, 1999). A elaboração de um 
plano de acompanhamento de indicadores é 
deveras importante para se efectivar o cum-
primento dos prazos estabelecidos. 
É de referir ainda outros factores, dos quais 

se podem retirar algumas ilações: 
› Espírito de aprendizagem das equipas;
› Objectividade;
›  Consultores com experiência ao nível da in-

tegração.
Salaheldin (2009), a respeito do espírito de apren-
dizagem dos funcionários, refere que quanto 
maior este é, maior a sua influência sobre o de-
sempenho operacional e, consequentemente, 
maior a probabilidade do sucesso da implemen-
tação e/ou integração dos sistemas.
Relativamente ao factor objectividade, é im-
portante que as organizações sejam objecti-
vas nos projectos a que se propõem desenvol-
ver, nomeadamente ao nível da integração dos 
sistemas. Esta é uma característica pela qual 
as organizações se devem pautar para não se 
desviarem do principal objectivo.
Outro dos factores apontado como crítico 
para o sucesso da integração dos sistemas 
foi a existência de consultores com experi-
ência ao nível da integração. De facto, este 
factor prende-se com as dificuldades sen-
tidas pelas organizações em questão, que 

adoptaram como estratégia de integração a 
contratação de um consultor externo e que 
este se revelou inexperiente na integração 
de sistemas. Mais uma vez, o factor forma-
ção a ser realçado como crítico para o suces-
so da integração dos sistemas. Mesmo não 
sendo um colaborador interno da organiza-
ção, é um fornecedor de serviços e, como tal, 
um colaborador da organização, daí que este 
também necessite de estar dotado de com-
petências específicas para as funções que 
desempenha.

Conclusões

A adopção de um sistema integrado de ges-
tão é, nos dias de hoje, uma decisão estraté-
gica de elevada importância para a competi-
tividade e sustentabilidade das organizações. 
O sucesso da integração do sistema de ges-
tão está significativamente relacionado com 
as verdadeiras motivações que levam as or-
ganizações à integração. Para atingirem esta 
eficácia e um nível de integração “all-in-one”, 
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as organizações necessitam de obedecer a 
um conjunto de factores que levarão ao su-
cesso da integração e a um melhor controlo 
dos sistemas. 
Com a integração dos sistemas, e de acordo 
com as organizações que colaboraram neste 
estudo, é possível apontar um conjunto de be-
nefícios e mais-valias associados. Estes reflec-
tem as motivações iniciais e, em termos práti-
cos, trouxeram alterações positivas, nomea-
damente a reestruturação da organização em 
geral e do sistema em particular, sobretudo 
ao nível dos processos, da documentação, da 
comunicação e da responsabilidade dos cola-
boradores. Não obstante os benefícios que a 
integração conferiu à organização, identifi-
caram-se algumas dificuldades sentidas pe-
las mesmas em todo este processo, nomea-
damente ao nível das mudanças de compor-
tamentos e procedimentos, assim como da 
estrutura organizacional e do investimento 
financeiro inicial necessário.
O nível de integração verificado pode ser in-
fluenciado pela ordem de implementação e 
integração das normas, apontando as con-
clusões deste estudo no sentido de que a or-
dem de implementação segue, na maioria das 
situações, a ordem de publicação dos referen-
ciais. Este pode ser um factor preponderan-
te, na medida em que as organizações imple-
mentam o SGA e SGSST após terem o SGQ im-
plementado e enraizado.
Podemos ainda concluir que são diversos os 
factores indicados como críticos para o su-
cesso da integração dos sistemas de gestão. 
Uma vez que nem todos se revestem do mes-
mo grau de importância, com base na literatu-
ra e no presente estudo, foram considerados 
como sendo mais importantes o envolvimen-
to da gestão de topo, os recursos humanos e 
financeiros e a formação. n
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