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Aristoteles
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Resumo / Abstract

Resumo / Abstract

Durante a primeira década deste milénio assistiu-se a proliferacdo de referenciais de
sistemas de gestdo a escala mundial. Esta diversidade de referenciais normativos
acompanhou a evolugdo das necessidades das organizagbes na sistematizacdo e
optimizagdo dos seus subsistemas de gestdo — por imperativos de mercado,
regulamentacdes legais/estatutarias, preocupagdes de eficiéncia e controlo operacionais -
determinando uma adesdo crescente das organizagbes a certificagcdo de sistemas de
gestdo, com incidéncia para a qualidade, ambiente e seguranga e saude do trabalho.

Perante esta tendéncia, os organismos de normalizagcdo optaram por fazer evoluir os
varios referenciais no sentido da respectiva harmonizacdo e alinhamento, a nivel da
estrutura e requisitos. Tal sistematizacdo constituiu um contributo orientativo importante
para as organizacgdes, na integracdo dos sistemas de gestdo, tendo sido reconhecido um
balango positivo entre vantagens/desvantagens na adopcao deste tipo de abordagem.

Os resultados de varios trabalhos publicados neste ambito evidenciaram que uma das
dificuldades das organizacbes em integrar os seus sistemas de gestdo resulta da
compreensao dos referenciais normativos e de uma utilizagao, que se impde, harmonizada
entre eles. Esta necessidade justificou iniciativas tomadas por organismos de normalizagéo
de alguns paises, que desenvolveram documentos normativos com linhas de orientagao
neste dominio. No que diz respeito a realidade nacional, ndo existe qualquer referencial ou
guia de orientagcdo para a integracdo de sistemas de gestdo. Nas organizacdes
portuguesas, decorrida mais de uma década de coexisténcia de varios subsistemas de
gestao, a sua efectiva integragédo ainda nao é uma realidade corrente.

Revelou-se pertinente o desenvolvimento deste trabalho, com o intuito de melhor conhecer
a integracdo de sistemas de gestdo, tendo por base a formulagdo de um conjunto de
questdes com o intuito de obter respostas sobre: contributo dos normativos; evolugdo da
integracao de sistemas de gestdo, designadamente em Portugal; modelos e metodologias
a adoptar para a integracdo de sistemas de gestdo; em que medida sdo integraveis os
sistemas de gestdo e como se estabelecem e caracterizam os niveis de integracao; quais
os principais contributos para permitir maiores niveis de integracdo e quais os beneficios
decorrentes; de que modo a integragao dos sistemas de gestdo pode potenciar a inovagao
e exceléncia nas organizagdes.

O conjunto de questdbes formuladas encontraram resposta, de forma directa e
correlacionada, através dos resultados do tratamento e andlise dos dados (primarios)
recolhidos neste estudo, em Portugal — entrevistas a auditores, entidades/personalidades e
organizagdes casos de estudo - triangulados com a andlise de dados (secundarios)
provenientes de resultados e conclusbes de estudos tedricos e empiricos com abrangéncia
internacional, recolhidos na revisao bibliografica efectuada.

Foi ainda elaborada uma abordagem orientadora para implementagdo e manutencao de
sistemas de gestdo integrados — particularmente focada na qualidade, ambiente e
seguranc¢a, mas facilmente adaptavel a outros subsistemas de gestdo — de suporte as
organizagdes portuguesas na condugao dos seus sistemas de gestido pela via da
integracéo.

Palavras-chave:
“Sistemas de gestdo”; “integragcdo de sistemas de gestdo”; “sistemas integrados,

qualidade, ambiente e seguranga”; "elementos dos sistemas de gestao”.
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Resumo / Abstract

Throughout the first decade of this millennium a proliferation of management systems
standards arose worldwide. This referential diversity followed the evolving needs of
organizations in order to organize and optimize their management systems - by market
imperatives, legal and statutory regulations, efficiency and operational internal control
concerns - determining a growing adherence of organizations to certify their management
systems - with focus on quality, environment and occupational health and safety.

Given this trend, standardization bodies have chosen to evolve the various standards
towards the harmonization and alignment in these structure and requirements. Such
systematization was an important contribution guidance for organizations management
systems integration way and has been recognized as a positive balance between
advantages/disadvantages in adopting this approach.

The results of several studies published in this field showed that one of the difficulties faced
by organizations to integrate their management systems, resulting from the understanding
of related standards and a harmonized use among them. This fact justifies initiatives
conducted by several national standard bodies that have developed normative documents
with guidelines in this area. With regard to the Portuguese reality, there are no standards or
guidance publications for management systems integration. Among the Portuguese
organizations, held more than a decade of coexistence of different management systems,
their effective integration is still not a current reality.

The development of this work proved to be relevant, in order to better understand the
integration of management systems, based on a set of questions formulated to get answers
on: contribution of standards and management systems integration evolution, particularly in
Portugal; models and methodologies to be adopted for the integration of management
systems; to what extent is possible and/or desired to integrate management systems; how
to establish and characterize levels of integration; which are the main contributors to enable
higher levels of integration and the benefits arising; how the integration of management
systems can empower innovation and excellence in organizations.

This set of questions, found response by a direct and a correlated way, through the results
of processed data, collected directly in this study, in Portugal (interviews with auditors, other
specialist and organizations case studies) triangulated with data analysis from results and
conclusions of theoretical and empirical studies — with an international dimension -
considered in the literature review.

It was further elaborated an approach to guideline on implementation and maintenance of
integrated management systems - particularly focusing on quality, environment and safety

(but easily adaptable to other management systems) — to support the Portuguese
organizations in conduction of their management systems, through the integration.

Keywords:

"Management systems"; "management systems integration"; “quality, environment and
safety integrated management systems"; "management systems elements".
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1. Introducao

Durante a primeira década deste milénio assistiu-se a proliferacdo de referenciais de
sistemas de gestdo a escala mundial, antecedida por um periodo de quase vinte anos em
que os sistemas de garantia da qualidade - que evoluiram posteriormente para sistemas de
gestao da qualidade - eram os uUnicos.

Esta diversidade de referenciais normativos acompanhou a evolucédo das necessidades das
organizagdes na optimizagao e sistematizacdo dos seus subsistemas de gestdo, quer por
imperativos de mercado — clientes, fornecedores e/ou entidades reguladoras do sector de
actividade — quer por regulamentagdes legais e estatutarias, quer, ainda, por preocupacoes
de melhoria da eficiéncia e controlo operacionais, tendo determinado uma adesao crescente
das organizagcbes a certificacdo de sistemas de gestdo, com particular incidéncia para a
qualidade, ambiente e seguranga e saude do trabalho (SST).

Perante esta tendéncia, os organismos de normalizagdo optaram por fazer evoluir os varios
referenciais da sua responsabilidade no sentido da respectiva harmonizacéo e alinhamento,
a nivel da estrutura e requisitos. Tal sistematizac&o constituiu um contributo orientativo para
as organizacgdes no sentido da integracdo dos seus subsistemas de gestdo que estivessem
estruturados e formalizados.

Deste modo, a evolugdo observada nas organizagdes, com diversos sistemas/subsistemas
de gestdo, aponta para a sua integracéo, tendo sido reconhecido um balango positivo entre
vantagens/desvantagens na adopg¢ao deste tipo de abordagem.

E evidenciado pelos resultados de varios trabalhos publicados neste ambito que uma das
dificuldades das organizagbes em integrar os seus sistemas de gestdo resulta, quer da
compreensao dos referenciais normativos, quer de uma utilizacdo harmonizada entre eles.
Esta necessidade justifica as iniciativas tomadas por organismos nacionais de normalizagao -
designadamente, no Reino Unido, na Dinamarca e em Espanha - que desenvolveram
documentos normativos com linhas de orientacdo neste dominio. No que diz respeito a
realidade nacional, ndo existe qualquer referencial ou guia de orientacdo para a integracéo
de sistemas de gestao.

Efectivamente, nas organiza¢des portuguesas, decorrida mais de uma década de
coexisténcia de varios subsistemas de gestdo, a sua efectiva integracdo ainda nao € uma
realidade corrente. A adi¢cdo, sobreposicéo e integracdo parcial continua a imperar, quer por
desconhecimento e/ou incapacidade de quem gere, quer por dificuldades estruturais das
organizagdes, quer mesmo por opgao da gestéo de topo.

Perante esta realidade revelou-se pertinente o desenvolvimento deste trabalho de
investigacdo com o intuito de criar conhecimento na area da integragdo de sistemas de
gestdo, nomeadamente com a elaboracdo de um guia/abordagem orientadora para
implementacao e manutencgao de sistemas de gestao integrados — particularmente focado na
qualidade, ambiente e SST (abreviadamente designado por QAS) - que apoie as
organizagdes na conducao eficaz e eficiente dos seus sistemas de gestido, pela via da
integracdo, com vista ao seu sucesso sustentado.

Foi formulado um conjunto de questbes de investigagdo (expressas no capitulo 2) que
encontraram resposta, de forma directa e correlacionada através dos resultados do
tratamento e analise dos dados primarios (apresentados no capitulo 5), triangulados com a
analise de dados secundarios, provenientes de resultados e conclusdes de estudos tedricos
e empiricos recolhidos na revisdo bibliografica (objecto de sistematizagdo no capitulo 3). A
base metodolégica de recolha e triangulagdo de informacgao utilizada, é apresentada no
capitulo 4.
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Cumprindo um dos objectivos do trabalho - conforme expresso no capitulo 2 - foi delineada,
no capitulo 6, uma abordagem orientadora, destinada a organizagdes e demais partes
interessadas, para implementacdo e manutencao de sistemas de gestado integrados, com
enfoque nos subsistemas da qualidade, ambiente e SST (QAS) - abrangente e facilmente
adaptavel a outros subsistemas de gestao.

As conclusbes deste estudo (expressas no capitulo 7), pretendem, por um lado, fechar o
ciclo neste projecto, dando resposta as questbes de investigacdo (apresentadas e
enumeradas no capitulo 2) e, por outro lado, permitir dar-lhe continuidade, abordando
perspectivas para possiveis trabalhos futuros.
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2. Objectivos

Os objectivos do presente trabalho comegam por se consubstanciar na resposta as questoes
de investigacao que serviram de base a proposta do presente estudo.

As respostas as referidas questdes foram obtidas de forma directa e correlacionada - tendo
por base a metodologia de recolha e triangulacao de informagao apresentada no capitulo 4 —
através dos resultados obtidos do tratamento e analise dos dados primarios apresentados no
capitulo 5, triangulada com a analise de dados secundarios, provenientes de resultados e
conclusdes de estudos tedricos e empiricos recolhidos na revisao bibliografica (no capitulo3).

As respostas as questdes de investigagdo, constantes nos resultados e conclusdes, nos
capitulos 5 e 7, respectivamente, constituiram o meio para atingir os objectivos do presente
estudo — obter e desenvolver conhecimento na area da integracéo de sistemas de gestéo e
contribuir para a elaboragdo de uma abordagem a integragéo de sistemas de gestdo, como
orientagdo geral para as organizagdes (no capitulo 6).

2.1. Questoes de investigagao

Apresentam-se seguidamente as questdes de investigagdo, comentadas com o propdsito de
complementar a sua formulagao.

Qual o contributo dos
normativos para a

Q1 | evolugdo da integragao
de sistemas de
gestao?

e Qual a evolucgao, na ultima década, dos referenciais normativos
de sistemas de gestdo na perspectiva da sua compatibilizagéo,
para promover e facilitar a integragdo dos sistemas de gestéao
cujos requisitos de utilizagao regulamentam?

e Evolugédo, na ultima década, do numero de certificagbes de
sistemas de gestdo integrados de organizagdes portuguesas,
especificamente QAS. Em que sectores.

e Os varios subsistemas de gestdo tém vindo a contribuir
concertada e positivamente para uma gestao eficaz e eficiente
das empresas? Em todas as empresas que tém certificado o
seu sistema de gestéo integrado, ou em que tipo empresas?

e Que elementos dos subsistemas de gestdo tém vindo a ser
integrados ou harmonizados? Incidéncia e extensdo?

e Em cada organizagdo, tem havido evolucdo do respectivo
sistema de gestao integrado, nos aspectos acima referidos?

Como tem sido a
evolugdo da integragao
de sistemas de gestao
em Portugal?

Q2

. e Que modelos, abordagens e metodologias devem ser
Quais os modelos e adoptados para a integragdo de sistemas de gestao?

metodologias a e A abordagem por processos e a metodologia PDCA devem

Q3 | adoptar para a . L : 27
integracao de sistemas também constituir um suporte para a integragao?

de gestido? e Foram desenvolvidas e sdo utiizadas abordagens e
metodologias especificas para a integragao de sistemas?

¢ A integragéo dos sistemas de gestao deve ser de raiz, aquando

Qual a melhor a sua implementac&o? Se nao, qual deve ser a sequéncia mais

abordagem para a

Q4 | . = . aconselhada?
integracao de sistemas ) N L ,
— faseada ou nio? ¢ Qual tem sido a pratica das empresas neste ambito e quais as
razbes?
¢ O ambito, caracteristicas e objectivos de todos os sistemas de
Todos os sistemas de gestao sao passiveis de integracao?
Q5 | gestdo sdo igualmente | o A compatibilizagdo entre os sistemas de gestdo pode ser
integraveis? distinta, determinando abrangéncias e profundidades diversas

na sua integragéo?
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e Os elementos que constituem os sistemas de gestdo séao
Todos os elementos igualmente integraveis, na perspectiva da facilidade e utilidade
qe | dos sistemas de dessa integracao?
gestao sao Pode ter-se unicamente harmonizagao entre estes elementos?
integraveis? ¢ )
Qual tem sido a pratica das empresas?
Com que parametros se pode caracterizar os niveis de
integragao dos sistemas de gestao?
Devem estar associados a extensdao e profundidade da
c . integragdo dos elementos constituintes, ou de estes serem
omo se car_acterlzarp simplesmente harmonizados?
os niveis de integragao o _ . , . »
Q7 de sistemas de gestdo Devem os niveis de integragao estar associados as praticas de
nas organizagbes? gestag e aos res.ultados mais ou menos conseguidos pelas
organizagdes relativamente ao seu sucesso sustentado?
Que ferramentas devem ser desenvolvidas ou adaptadas para
medigado/avaliagdo dos niveis de integragdo dos sistemas de
gestao nas organizagdes?
¢ A maturidade dos sistemas de gestdo implementados, ja
, . integrados ou n&o, potencia uma melhor integragdo — mais
o "“_’el de maturldad~e abrangente e mais aprofundada?
Q8 de sistemas de gestao ]
permite um maior nivel Sera que este aspeqto decorre fundamentalmgnte de. uma
de integragio? aprendizagem consolidada dos gestores e intervenientes
desses sistemas, permitindo a adop¢ao de sinergias e praticas
mais concertadas e convergentes?
¢ A pratica da integragado € ja por si uma abordagem inovadora?
A integragio de Ou constitui um meio para a promogéao da inovagao na vertente
sistemas de gestéo processual, potenciando ainda o desenvolvimento de
Q9  potencia a inovagéo e competéncias multidisciplinares?
aexce_lénc~ia nas ¢ A integragdo, potenciando o desenvolvimento de abordagens
organizagdes? holisticas nas organizagdes, ¢ também um veiculo para a
exceléncia?
Tabela 1 — Questdes de Investigagédo
2.2. Guia de orientagao para a integragao de sistemas
Um dos principais objectivos do presente trabalho consistiu na elaboracdo de uma

abordagem orientadora, com aplicagao transversal pelas organizagcdes, para implementagao
e manutencado de sistemas de gestado integrados - com enfoque para os subsistemas da
qualidade, ambiente e SST (QAS), mas com potencialidade de integracdo de outros
subsistemas - considerando aspectos fundamentais como:

Alinhamento dos referenciais normativos dos sistemas de gestéo
Modelos/metodologias a adoptar para a integracao de sistemas
Desenho do sistema integrado

Integragao/ harmonizacao de elementos comuns e mais especificos
Responsabilidades e competéncias

Praticas e ferramentas.

Este guia de orientagdo - que constitui o capitulo 6 do presente trabalho — referencia ainda
uma ferramenta de autoavaliagdo desenvolvida e aplicada neste estudo (vide subcapitulos
4.3 e 5.5 seguintes) destinada a aferir o nivel de integracao de sistemas de gestédo, por parte
das proprias organizagdes, com apreciagcao nas vertentes “abordagem” e “implementacgao”.
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3. Os Caminhos da Integracao dos Sistemas de Gestao

A revisao bibliogréafica, que seguidamente se sistematiza, orientou-se ao conhecimento do
estado da arte relativamente a integragcédo de sistemas de gestdo, com base em correntes de
opinido, teorias, estudos empiricos e outras fontes (referenciais normativos, guias de
orientagdo para a implementacao/integracdo de sistemas de gestdo, publicagbes de
organismos de normalizagao e outras publicagdes relativas a surveys sobre a certificagdo de
sistemas de gestado). Tal revisdo teve como critérios a resposta as questdes de investigagéo
formuladas no capitulo 2 e constituir fonte de informagao para triangulagdo com os dados
recolhidos directamente neste estudo.

Para a pesquisa bibliografica foram utilizadas as seguintes palavras-chave: “integracdo de

sistemas”, “sistemas de gestao”, “sistemas integrados - qualidade, ambiente e seguranga” e
"elementos dos sistemas de gestao”.

3.1. Referenciais normativos — publicagao, evolugao e harmonizagao

Na ultima década assistiu-se a disseminagcdo de referenciais normativos orientados a
diversos subsistemas de gestdo das organizacdes. Aquela foi precedida por um periodo de
cerca de 10 anos, em que os unicos referenciais neste dominio consistiam na série de
normas ISO 9000, publicadas em 1987 pela International Standardization Organization (ISO)
e revistas em 1994. Estas normas, com enfoque na garantia da qualidade do produto,
evoluiram a partir da revisdo de 2000, com a especificagdo de requisitos e linhas de
orientagdo para a implementacgao e certificagdo de sistemas de gestdo da qualidade (SGQ),
numa optica de abordagem por processos e com a adopg¢ao do ciclo de melhoria continua
PDCA - Plan/Planear; Do/Executar; Check/Verificar; Act/Actuar.

Surgem em 1996 os referenciais da familia ISO14000, de requisitos e linhas de orientagéo
para a implementacao e certificacdo de sistemas de gestdo ambiental (SGA), tendo tido uma
revisdo em 2004 (e uma emenda em 2006) conducente a clarificagdo e compatibilizagado
desta familia com a familia ISO 9000.

A familia de normas OHSAS 18000 elaborada pelo OHSAS (Occupation Health and Safety
Assessment Series) Project Group - associagao internacional de organismos de
normalizagdo nacionais, de certificagdo, de acreditagdo, institutos de seguranga e saude,
associag¢oes industriais, consultores e agéncias governamentais — incluem um conjunto de
requisitos e linhas de orientacao para a implementacao e certificacdo de sistemas de gestado
da seguranca e saude do trabalho (SGSST). Foi publicada em 1999, tendo sido sujeita a
uma revisao profunda em 2005 no sentido do seu alinhamento muito proximo com versao
2004 da familia ISO 14000, que culminou numa 22 edicdo em 2007. Alinhada com a norma
de requisitos OHSAS 18001 - e seguindo linhas de orientacdo da Organizagéo Internacional
do Trabalho - foi publicada a Norma Portuguesa, NP 4397, que teve a primeira edigdo em
2001 e a segunda em 2008, acompanhando as revisdes da OHSAS 18001:2007.

Nesse mesmo periodo foram surgindo varios outros referenciais orientados a outros
subsistemas de gestdo oriundos tanto do organismo internacional de normalizagéo I1SO -
seguranca alimentar (ISO 22000), seguranga da informacgao (ISO/IEC 27000), servigos de
tecnologias de informagao (ISO/IEC 20000), linhas de orientacao da responsabilidade social
(ISO 26000) e de gestao do risco (ISO 31000) - como de organismos nacionais congéneres
ou de regulamentacdo — referenciais de sistemas de responsabilidade social (norma
portuguesa NP 4469 e SA8000 da Social Accountability International), assim como de
sistemas de gestdo de investigacdo, desenvolvimento e inovacao (IDI), norma portuguesa
NP 4457.

Esta diversidade de referenciais acompanhou necessidades das organizagdes de
regulamentacao/sistematizacdo e alinhamento dos seus subsistemas de gestdo, na gestao
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global das respectivas organizacbes, por imperativos externos - mercado, fornecedores,
regulamentacdes estatutarias nacionais/internacionais, imposicao de entidades reguladoras
de areas de actividade especificas das organizagbes — e motivagdes internas associadas a
melhoria da eficiéncia e controlo operacional. Esta circunstancia determinou uma adeséao
crescente daquelas a implementagao formal dos seus sistemas e a sua certificagdo segundo
os referidos referenciais, em particular da Qualidade, Ambiente e Seguranca e Saude do
Trabalho - Cem Palavras (2009 e 2011a); Sampaio et al. (2008); Saraiva e Sampaio (2010);
Sampaio e Saraiva (2010a e 2011).

Sendo os sistemas de gestdo da Qualidade e do Ambiente os de implementagcdo e
certificagdo mais generalizada em todo o mundo, sdo também aqueles que mais se
encontram integrados — dados ISO SURVEY 2009 (ISO 2010). O panorama nacional segue
a mesma tendéncia, incluindo, para além da Qualidade e Ambiente, a Seguranga e Saude do
Trabalho - Saraiva e Sampaio (2010); Sampaio e Saraiva (2010a e 2011) - com crescimento
de 23,5%, entre 2007 e 2010, registado no numero de entidades (281 para 347) com
certificados emitidos conjuntamente nos trés referenciais (ISO 9001, ISO 14001 e OHSAS
18001 / NP 4397) - Cem Palavras (2009 e 2011a).

Do mesmo modo, a integragdo de outros sistemas de gestdo formalmente implementados
nas empresas, cujos referenciais normativos tém emergido na ultima década, tem sido uma
tendéncia natural, designadamente nas demais vertentes da gestdo da seguranca
(informacgao, alimentar, entre outras), assim como de sistemas mais especificos (gestdo de
servigos de tecnologias de informacgéo, gestdo da energia e gestao florestal), até sistemas
mais transversais (responsabilidade social, gestdo do risco e gestdo da inovagao) - Cem
Palavras (2009 e 2011a).

Perante esta tendéncia evolutiva poderia esperar-se uma orientagdo do organismo
internacional de normalizacao, 1SO, no desenvolvimento de referenciais normativos para
integracdo de sistemas de gestdo. No entanto, este organismo optou por fazer evoluir os
varios referenciais da sua responsabilidade - e impulsionou que os demais organismos de
normalizagcao o fizessem - no sentido da sua harmonizacdo e alinhamento a nivel de
estrutura e requisitos e investiu na elaboragcdo de um guia de linhas de orientagdo para o
desenvolvimento de normas de sistemas de gestdo — ISO Guide 72 (ISO 2001) — dedicando
uma secgao para recomendagdes sobre a estrutura, modelos a adoptar (PDCA e abordagem
por processos) e elementos comuns (agrupados por itens sob o modelo PDCA),
relativamente a normas de requisitos ou de linhas de orientac&do de sistemas de gestéo.

As Normas de Gestdao Ambiental (ISO 14001) e Gestdo da Seguranca e Saude do Trabalho
(OSHAS 18001) ja adoptaram uma estrutura alinhada as recomendagdes da ISO Guide 72.
A I1SO 9001 ainda ndo segue sequencialmente essa estrutura, embora contemple todos os
elementos comuns e permita alinhamento com as duas primeiras — area a area.

A referida tendéncia evolutiva adoptada pela ISO tem sido apoiada por varios autores —
Matias e Coelho (2002); Karapetrovic (2002 e 2003); Karapetrovic e Jonker (2003);
Jorgensen et al. (2006); Zeng et al. (2007); Jorgensen (2008) - que consideram ser a opgao
mais equilibrada, em que os modelos de suporte aos normativos de sistemas de gestdo séo
dados pelo modelo de abordagem por processos do referencial de gestdo da qualidade —
ISO 9001 — e pelo modelo PDCA do ciclo da melhoria continua (ou do ciclo da
aprendizagem) seguido pela esmagadora maioria dos normativos de sistemas de gestado
(SGs). Paralelamente ha também uma corrente que considera a abordagem pela qualidade
total como o caminho natural para a integragao - Wilkinson e Dale (1999a, 1999c, 2001 e
2002); Matias e Coelho (2002), Karapetrovic (2003) e Asif et al. (2008).

Existem, no entanto, algumas iniciativas pioneiras de organismos de normalizagado nacionais
— inglés (BSI), dinamarqués (Dansk Standard) e espanhol (AENOR) - que desenvolveram
normativos de orientagao para a integragdo de SGs, referidos inclusivamente por varios
autores — Casadesus et al. (2008), Jorgensen et al. (2006) e Jorgensen (2008), entre outros.
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O referencial (Publicly Available Specification) PAS 99:2006 da BSI (BSI, 2006), baseado no
ISO Guide 72 (ISO 2001), tem como objectivo apoiar as organizagées a usufruir dos
beneficios resultantes da consolidagado de requisitos comuns a todos os referenciais de SGs,
no sentido de: maior foco no negdcio; minimizagao dos conflitos entre sistemas; uma
abordagem mais holistica da gestao do risco; optimizagao de processos e praticas no sentido
da eficacia e eficiéncia.

Traduz-se num conjunto de seis requisitos comuns aos SGs — politicas e planeamento;
implementacao/operacao; avaliacdo do desempenho; melhoria e revisdo pela gestado - que
combinados no ciclo PDCA constituem uma plataforma para a implementacao integrada de
dois ou mais subsistemas de gestdo, segundo diferentes referenciais normativos —
especificamente 1SO 9001, ISO 14001, OSHAS 18001, ISO/IEC 27001, ISO/IEC 20000 e
ISO 22000.

Apresenta ainda um conjunto de linhas de orientagdo para a compreensao e utilizagdo dos
referidos requisitos comuns, complementadas com uma matriz de alinhamento desses
requisitos com os de cada um dos referenciais acima identificados.

As organizacdes ndo podem unicamente certificar os seus sistemas por esta norma, por ndo
constituir um referencial normativo independente. No entanto ela constitui um passo
importante no processo de normalizagao para/na integracao.

A norma de integracdo desenvolvida e editada em 2005 pela entidade de normalizagao
dinamarquesa Dansk Standard - DS 8001:2005 - sob o slogan “‘uma organizacdo, um
sistema” descreve as caracteristicas de uma boa gestdo, os elementos comuns de um
sistema integrado, bem como os elementos individuais que podem fazer parte do sistema
integrado. Estrutura-se em trés partes. Na primeira define uma abordagem estratégica da
gestdo, com base na missao, visdo e estratégia das organizagbes. Na segunda parte
(seguindo o disposto no ISO Guide 72) faz uma abordagem baseada nos elementos comuns
do sistema e dos processos, constituindo estes, segundo este referencial, a plataforma
genérica de um sistema integrado. A terceira parte apresenta o glossario de termos utilizados
nos referenciais mais relevantes, apresenta correlacdo entre os varios referenciais e
descreve os varios sistemas e ferramentas que podem fazer parte de um sistema integrado.

O Guia para a integracao de sistemas de gestdo - norma UNE 66177:2005 da AENOR
(AENOR, 2005) - baseado no modelo por processos, constitui um normativo orientado ao
alinhamento de objectivos e a uma visao global dos sistemas, facilitando a tomada de
decisbes em busca de uma maior eficiéncia e rentabilidade da organizacdo. Este normativo
consiste num conjunto de recomendag¢des para integracdo de sistemas, considerados
factores criticos de sucesso do projecto, a adoptar faseadamente — desenvolvimento do
plano de integragao, implementagao do plano e revisao para a melhoria.

O plano de integracdo € constituido pelos seguintes elementos:
o Identificagcao dos beneficios a obter,

0 Anadlise de contexto da organizacdo (riscos, limitagdes, nivel de maturidade da
organizagao no uso de sistemas),

0 Seleccdo do nivel de integracdo adequado as caracteristicas da organizagdo —
baseado na abrangéncia da integracdo e na utilizagdo de uma abordagem por
processos e em principios de melhoria continua,

o Envolvimento da gestédo de topo e atribuicdo dos recursos necessarios.

A implementagdo do plano consiste na actualizagdo da estrutura funcional, coordenacao,
comunicacgao, envolvimento do pessoal afecto, formacdo, redefinicio de processos e
documentacgao associada.
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Este normativo apresenta ainda um conjunto de anexos para apoio a implementagcdo do
plano de integragao - para SGs da qualidade, ambiente e da seguranca e saude do trabalho -
recomendando dois modelos possiveis de integragao:

o Integracao parcial — integracdo dos procedimentos comuns a estes trés SGs;

o0 Integracdo total — apresenta a integracdo baseada numa abordagem por processos e
na melhoria continua a semelhancga do referencial ISO 9001.

A Norma ISO 9004, que tem sido o documento de orientacdo base a implementacio da
Norma ISO 9001 para sistemas de gestdo da qualidade, teve uma grande alteracao na
versao de 2009 (com edi¢do portuguesa de 2011), podendo ser considerada como um guia
de orientacdo para qualquer sistema de gestdo. Focando-se na gestdo para a
sustentabilidade, esta inteiramente relacionada com a integracédo, dado que o conceito de
sustentabilidade é considerado a base da integracdo dos subsistemas da qualidade,
ambiente, seguranca e saude ocupacional, responsabilidade social, inovagao, gestdao do
risco, entre os mais implementados.

Esta norma foca-se mais na coeréncia entre a visdo, missao estratégica, politica e objectivos
do que qualquer outro referencial. Centra-se nas expectativas e necessidades das partes
interessadas e da énfase a importancia do ciclo PDCA. Orienta-se para a capacidade de
aprendizagem e adaptagéo da organizagédo as mudangas do contexto do negdcio.

A ISO, cumprindo a sua missdo de promover a integracdo dos sistemas de gestao pela via
da harmonizacado dos referenciais normativos, desenvolveu o ISO Guide 83 — disponivel
numa versao “draft” (ISO, 2011). O objectivo deste documento &€ de reforgar e aumentar a
consisténcia e alinhamento das normas de sistemas de gestdo ao nivel dos respectivos
requisitos, assegurando mais disciplina na sua estruturagao.

A abordagem consiste na utilizagcdo de uma mesma estrutura de requisitos de alto nivel das
normas, complementada com a adopcdo do mesmo glossario de termos, conceitos e
definicbes (a esse nivel), incluindo textos comuns a todos estes referenciais.

O Anexo A deste guia apresenta linhas de orientagdo especificas para estruturacdo das
normas em 10 capitulos: 1. Ambito; 2. Referéncia normativa (titulo da norma); 3. Termos e
definicbes (com 22 definicdes a utilizar transversalmente); 4. Contexto da organizagao -
contextualizagdo da organizacdo e do sistema de gestdo em causa, partes interessadas
relevantes e determinagdo do ambito do sistema de gestdo; 5. Liderangca — lideranca e
comprometimento, politica, funcdes, responsabilidades e autoridade; 6. Planeamento -
accdes para enfrentar riscos e oportunidades, definicdo de objectivos e determinacédo do
modo de os atingir; 7. Suporte — recursos, competéncias, consciencializagdo, comunicacao e
informacdo documentada; 8. Planeamento, operagdo e controlo 9. Avaliacdo do
Desempenho — monitorizagao; medicao analise e avaliagao; auditorias internas; revisao pela
gestao; 10. Melhoria — ndo conformidades e acgbes correctivas, melhoria continua.

O Anexo B, da orientagdes para a utilizagdo da estrutura tracada no Anexo A.

3.2. Definigoes de integracao de sistemas de gestao

A integracao de sistemas ¢é definida por varios autores através das estratégias preconizadas
para a sua prossecugao, assim como pelos beneficios e/ou resultados decorrentes
considerados por aqueles. Apresenta-se uma compilacdo de definicbes por ordem
cronolégica das publicacbes em que se inserem, na perspectiva dos referenciais normativos
que regulamentam os sistemas de gestao e/ou dos elementos que os constituem.

e Garvin (1991), com compilagao de Bernardo et al. (2008) - Grau de alinhamento e
harmonizagdo na organizacao — os varios departamentos e niveis hierarquicos falarem
a mesma lingua e estarem sintonizados.
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o Karapetrovic e Willborn (1998) e Karapetrovic (2003) — A integracao de sistemas de
gestdo caracteriza-se pela perda de identidade de cada subsistema, conduzindo
normalmente a um sistema de gestdo mais forte e compreensivel. Pode ser definida
por uma série de processos interligados que partilham um conjunto de recursos
(humanos, materiais, financeiros, infraestruturas e informagcao) de modo a atingir um
conjunto de objectivos orientados a satisfagdo das partes interessadas em presenca.

o Karapetrovic (2003) — Um sistema de gestdo integrado consiste num conjunto de
processos inter-relacionados que partilham uma Unica bolsa de recursos (humanos,
materiais, infraestruturas, informagdo e financeiros), para alcangar um conjunto de
objectivos compostos.

e Beckmerhagen et al. (2003) - Processo que junta diferentes subsistemas de gestao,
num s6 e mais eficaz sistema de gestao integrado.

e Pojasek (2006) — Um genuino sistema de gestao integrado é aquele que combina SGs
com foco nos trabalhadores e com uma abordagem sistémica por processos da
organizacao que possibilite a inclusdo, num so6 sistema, de todas as praticas relevantes
das normas de gestao.

e Jargensen (2008) — Os sistemas de gestéo integrados sdo vistos como uma conexao
transversal entre os diferentes referenciais, em que estes tém um conjunto de
similitudes e actividades comuns (politica, planeamento, documentac¢ao e avaliagao).

o Asif et al. (2008) — O sistema de gestao integrado é o caminho/abordagem possivel e
viavel para a reducéo de custos, melhorias operacionais, motivagao de colaboradores,
gestao eficiente de recursos e portanto, desenvolvimento sustentavel.

e Bernardo et al. (2009) - Processo de juncdo de diferentes referenciais normativos de
sistemas de gestdo com recursos comuns, com o intuito de melhorar a satisfacéo das
partes interessadas.

3.3. Tendéncias e evolugao da integracao de sistemas de gestao

A evolugao previsivel e quase natural, dos diversos sistemas/subsistemas de gestdo numa
organizagdo, aponta para a sua integragcado, tendo sido reconhecido um balango positivo
entre vantagens/desvantagens na adopg¢do deste tipo de abordagem - Karapetrovic e
Willborn (1998); Jorgensen et al. (2006); Bernardo et al. (2008); Sampaio et al. (2008).

No entanto, gerir um sistema integrado é algo complexo. Identificar previamente os factores
criticos de sucesso para a implementacao e condugédo de um sistema de gestao integrado é,
pois, essencial para o efectivo usufruto de tal investimento, proporcionando as organizagoes,
segundo Jorgensen (2008), o dinamismo e agilidade necessarios para melhorar
sustentadamente e fazer evoluir eficaz e eficientemente os seus processos e praticas, com
base no desenvolvimento de plataformas colaborativas entre as diferentes areas
organizacionais e com todas as partes interessadas.

Asif et al. (2008) preconizam que os valores base da integracao de sistemas de gestao sao:
a satisfacao de clientes, o comprometimento da lideranca, a participacao dos colaboradores,
a formagdo e consciencializagdo, a decisdo baseada em factos, a melhoria continua, a
seguranca e saude dos colaboradores e a responsabilidade social. Uma implementagao
bem-sucedida de um sistema de gestédo integrado (SGI) tem de promover o alinhamento
destes valores e se eles ndo existirem, é necessaria uma transformacgao cultural.

3.3.1.Factores Criticos de Sucesso para a Integragao

Na tabela 2 identifica-se um conjunto de factores criticos de sucesso para a integracéo de
sistemas (qualidade, ambiente, seguranga e responsabilidade social) identificados por varios
autores. Estes factores foram agrupados em enddgenos e exoégenos e tipificados
subsequentemente.
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Dos factores criticos endogenos para conducao de projectos de integracdo, salientam-se:

Conceptuais e metodoldgicos — importancia no conhecimento dos sistemas de gestdo e
os respectivos referenciais normativos; a atengéo as caracteristicas da organizacao; a
relevancia de um desenho a medida do SGI; a seleccdo cuidada da metodologia de
implementacado; a importancia de equipas multifuncionais e utilizadores chave;

Organizacionais — atender a cultura da organizacdo; o envolvimento e suporte da
gestdo de topo; a importancia da comunicagdo interna; as competéncias necessarias;
0s aspectos motivacionais e de consciencializagdo dos colaboradores;

Disponibilidade de recursos — financeiros e humanos, entre outros.

Nos factores criticos exégenos, salientam-se:

A importancia do benchmarking entre as organizagdes, nem sempre explorado;

O adequado suporte de consultores e outros peritos, tendo em conta os aspectos
conceptuais, metodoldgicos e organizacionais acima referidos;

O papel das entidades certificadoras e organismos de normalizacdo na orientagao,
regulacdo e agilizagdo da implementacao e certificagdo de SGls — na perspectiva da
interpretacao dos referenciais normativos subjacentes e na condug¢ao dos processos de

certificagdo de sistemas de gestéo integrados.

Factores Criticos para o Sucesso da Integracao de Sistemas de Gestao

Factores endégenos

Referéncias bibliograficas

Conceptuais e metodologicos

Conhecer os sistemas de gestao e os respectivos referenciais normativos -
diferencas e similitudes (objectivos, ambito, fungdes, aplicagéo,
complexidade, documentagéo e pessoas a afectar)

Karapetrovic e Willborn (1998)
Karapetrovic (2002)
Zutshi e Sohal (2005)

Atender as caracteristicas da organizacéo - para decidir o nivel de detalhe e
complexidade do SGI.

(Nacional/multinacional; Estrutura; Dimensé&o; Localizagdo Unica/multipla;
Complexidade do negdcio; Mercado a que se endereca)

White (1999)
Winder (2000)
Zutshi e Sohal (2005)
Jorgensen et al. (2006)
Salomone (2008)

Desenho a medida do SGI

Winder (2000)

Matias e Coelho (2002)
Holdsworth (2003)
Karapetrovic & Jonker (2003)
McDonald et al. (2003)
Fresner & Engelhardt (2004)
Asif et al. (2008)

Metodologia implementacéo:

o Analise prévia de lacunas e de prés-contras e perspectiva global
(holistica) das alteracoes.

¢ Objectivos, metas devidamente estabelecidos.

o Etapas e pontos de controlo estabelecidos e sistematizados.

o Desenvolvimento de ferramentas de analise de resultados, tendo em
conta os objectivos estabelecidos.

Rahimi (1995)
Winder (2000)
Matias e Coelho (2002)
Holdsworth (2003)
Asif et al. (2008)

Relacdo das questdes ambientais com o0s processos chave da organizagéo -
em que medida e de que modo.

White (1999)
Zutshi e Sohal (2005)

Auditorias integradas (combinadas)

Karapetrovic (2002)
Zutshi e Sohal (2005)
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Factores Criticos para o Sucesso da Integragcao de Sistemas de Gestao

Factores endégenos (cont.)

Referéncias bibliograficas

Conceptuais e metodolégicos (cont.)

Equipas multifuncionais para condugao do projecto de integracao,
assegurando representagao e consulta de todas as areas da organizagao e
que os aspectos positivos e negativos sejam considerados e ponderados no
decurso do projecto de integragéo.

Karapetrovic e Willborn (1998)
Hines (2002)
Zutshi e Sohal (2005)

Utilizadores chave nos projectos de integragéo, potencia a sua aceitacao
pelos demais colaboradores da organizagao

Rahimi (1995)
Hines (2002)
Holdsworth et al. 2003
McDonald et al. (2003)
Asif et al. (2008)

Organizacionais

Cultura organizacional - mudancga/evolug¢ao/suporte
(Espirito de inovagao e abertura a mudancga)

Wilkinson e Dale (19993,
1999c e 2002)
McDonald et al. (2003)
Zutshi e Sohal (2005)
Jorgensen et al. (2006)
Zeng et al. (2007)
Asif et al. (2008)

Comprometimento e lideranca da gestao de topo
Envolvimento, supervisédo e suporte continuado da gestao de topo

Winder (2000)
Zutshi e Sohal (2005)
Rocha et al. (2007)
Zeng et al. (2007)
Asif et al. (2008)

Planeamento estratégico
Integracao das actividades de gestdo no planeamento organizacional

Rahimi (1995)
Winder (2000)

Politicas e meios para o desenvolvimento de competéncias
Formacao e treino dos Colaboradores relativamente aos conceitos e
metodologias subjacentes aos sistema de gestéo e sua integragao

Rahimi (1995)
Scipioni et al. (2001)
Zutshi e Sohal (2005)

Asif et al. (2008)

Comunicacéo relativamente aos aspectos da integracéo.

Consciencializacdo e motivagéo dos colaboradores e demais partes
interessadas, comprometidos com os objectivos estabelecidos.

Rahimi (1995)
Winder (2000)
Holdsworth (2003)
Zutshi e Sohal (2005)
Asif et al. (2008)

Disponibilidade de recursos

Recursos financeiros

Recursos humanos com competéncias adequadas (mais exigentes porque
mais abrangentes e complexas)

Karapetrovic e Willborn (1998)
White (1999)
Winder (2000)

Matias e Coelho (2002)
Zutshi e Sohal (2005)
Zeng et al. (2007)

Asif et al. (2008)

Factores exdégenos

Referéncias bibliograficas

Benchmarking - aprendizagem e partilha de experiéncias com outras
organizagdes relativamente ao percurso da integragao.

Zutshi e Sohal (2005)

Suporte de consultores e outros peritos

Winder (2000)
Zeng et al. (2007)
Zutshi e Sohal (2005)
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Factores Criticos para o Sucesso da Integragcao de Sistemas de Gestao

Factores exdégenos (cont.) Referéncias bibliograficas
Winder (2000)
Karapetrovic (2003)
Entidades certificadoras e organismos de normalizaco (orientagéo, Labodova (2004)
regulacgao, agilizagao) Zeng et al. (2007)

Jorgensen (2008)
Asif et al. (2008)

Partes interessadas - envolvimento no desenvolvimento do projecto de Winder (2000)
integracado, designadamente na definicdo dos requisitos e objectivos. Zeng et al. (2007)

Tabela 2 - Factores Criticos para o Sucesso da Integragédo de SGs

3.3.2.Dificuldades na Integragao

A identificagcdo e consideracdo dos factores criticos de sucesso acima referidos podem
minorar as dificuldades na integragdo experimentadas pelas organizacbes. Além dos
custos e da disponibilidade de recursos, existe um conjunto vasto de factores relacionados
com a complexidade estrutural e/ou operativa das organizagbes, aliado ao facto de se
pretender empreender um alinhamento/integracao de referenciais.

Tais dificuldades encontram-se profusamente identificadas na literatura, apresentando-se
as mais relevantes coligidas na tabela 3, agrupadas pelos seguintes factores:

o Diversidade de SGs — relativamente a objectivos, ambito e estrutura, assim como ao
nivel do respectivo formalismo, dificultando a identificacdo de denominadores comuns;

e Normativos, conceptuais e metodolégicos — pouca clarificacdo dos conceitos
subjacentes a integragao de sistemas, pouca compatibilidade entre as varias normas e
0s modelos sobre 0s quais se baseiam, inexisténcia de normas de integragédo e
escassez de guias para apoio a implementacao de SGils;

e Aspectos culturais — resisténcia a alteragbes da cultura organizacional que possam
anteceder ou resultar da implementacao da integragao;

e Adequacido de Recursos — dimensionamento inadequado de recursos (financeiros,
humanos e outros), no que respeita a sua quantidade e qualidade; competéncias
insuficientes em gestdo e, especificamente, em sistemas de gestdo e respectivos
referenciais normativos;

e Organizacionais — invariavelmente associados a resisténcia a mudanca no que respeita
a aspectos hierarquicos - esbatimento de identidades funcionais, ameaca de perda de
poder hierarquico ou perda de postos de trabalho — e/ou aspectos operacionais
relacionados com novas abordagens organizativas e processuais, novas praticas e
ferramentas;

o Dificuldades na pés-implementacdo — maioritariamente devido a um desenho
inadequado na concepgao do sistema integrado - flexibilidade reduzida e aumento de
burocracia ou complexidade do sistema, assim como impactos n&o previstos nos varios
subsistemas por interac¢des nao identificadas entre os respectivos elementos.
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Dificuldades na Integragao

Referéncias bibliograficas

Diversidade de SGs - objectivos, ambito e estrutura

SGs com objectivos e ambitos diferentes

Wilkinson e Dale (2001)
Zeng et al. (2007)
Asif et al. (2008)

SGs com estruturas diferentes e por vezes concorrentes

Karapetrovic (2002)
Holdsworth (2003)
Asif et al. (2008)

SGs existentes com niveis distintos de formalismos e informais

Holdsworth (2003)

Inexisténcia de denominadores comuns entre SGs.

Karapetrovic (2002)
Jonker e Karapetrovic (2004)

Normativos, Conceptuais e Metodolégicos

Inexisténcia de normas de integragdo ou documentos guia de apoio

Labodova (2004)
Jorgensen (2008)
Asif et al. (2008)

Normas baseadas em modelos distintos sem grande compatibilidade -
abordagem por processos (base da ISO 9001) e PDCA (base da 1SO14001,
OHSAS 18001, SA 8000) e contemplando requisitos especificos a cada.

Karapetrovic (2003)
Holdsworth (2003)

Conceitos de integragao confusos

Wilkinson e Dale (2001)

Auséncia de metodologias de implementagao de integragéo de sistemas

Jonker e Karapetrovic (2004)
Asif et al. (2008)

Metodologias de auditoria inadequadas

Karapetrovic (2002)

Aspectos culturais

Eventual transformacao cultural.
Nivel de alteracdes organizacionais decorrentes.

Wilkinson e Dale (1999)
Winder (2000)
Jorgensen et al. (2006)
Zeng e al. (2007)

Adequacao de Recursos

Conhecimentos insuficientes em gestao e, especificamente, em sistemas de
gestao. O percurso de aprendizagem e treino relativamente a todos os
sistemas de gestdo em presenca, respectivas normas de referéncia e sua
integragdo é maior e mais complexo.

Karapetrovic e Willborn (1998)
Winder (2000)
Scipioni et al. (2001)
Matias e Coelho (2002)
Zutshi e Sohal (2005)
Jorgensen (2008)

Zeng et al. (2007)
Kraus e Grosskopf (2008)
Asif et al. (2008)

Escassez de recursos financeiros

White (1999)
Zutshi e Sohal (2005)
Zeng et al. (2007)
Asif et al. (2008)

Dimensionamento inadequado de recursos
(demais ou de menos)

White (1999)
Zutshi e Sohal (2005)
Zeng et al. (2007)
Asif et al. (2008)

Organizacionais

¢ Resisténcia a mudancga

¢ Rejeicao de novos SGs.

¢ Dificuldade em comunicar relativamente aos requisitos e boas praticas de
cada SG na perspectiva da sua integragéo.

Winder (2000)
Matias e Coelho (2002)
Zutshi e Sohal (2005)
Asif et al. (2008)

Receio de perda de fungdes individuais.

Karapetrovic (2002)

Dificuldades na pés-implementacgao

Flexibilidade reduzida apés a integracéo - aumento de burocracia ou
complexidade, resultante de um desenho inadequado do sistema.

Crowe (1992)
Matias e Coelho (2002)

Impactos nao previstos por parte de SGs em areas cobertas por outros SGs,
devido a interacgdes nao identificadas entre os respectivos elementos.

Kraus e Grosskopf (2008)

Tabela 3 — Dificuldades na Integracdo de SGs
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3.3.3.Beneficios da Integracao

Os beneficios resultantes da integragao de sistemas de gestao foram igualmente analisados
por diversos autores, dos quais se relevam: o alinhamento de politicas, objectivos e recursos
com maior potencial sinergético, harmonizagdo da documentagao e dos registos, auditorias
combinadas, maior capacidade de melhoria, de eficiéncia e de eficacia no desempenho
organizacional.

Estes beneficios, apresentados na tabela 4 com a devida referéncia aos autores, sao
sistematizados seguidamente.

e Beneficios Organizacionais

0

Foco nas inter-relacdes e sinergias dos SGs (qualidade, ambiente, seguranga e
saude ocupacional e responsabilidade social) - para um sistema de gestdo mais
focado, optimizado e resiliente; gerindo o risco de um modo abrangente e coeso;
proporcionando uma visdo holistica da organizacdo que resulte numa crescente
consciencializagao dos seus intervenientes; assegurando eficacia, eficiéncia e
capacidade de mudanga da organizagéao;

Mais sinergias e melhores desempenhos — maior partilha de informagédo entre
gestores e técnicos para a promogao e o sucesso de projectos de reengenharia
necessarios empreender; melhores desempenhos operacionais com base nos
métodos operativos e no trabalho em equipa;

Clarificacéo das interligacdes administrativas entre os varios sistemas de gestdo —
promovendo a minimizagdo e dispersdo de suportes documentais (documentos e
registos) e uma maior consisténcia de entradas e saidas dos processos que
consolidem uma efectiva e funcional rede de processos; proporcionando um sistema
agil, eficiente e facil de acompanhar, ajudando ao dinamismo e evolugdo da
organizacgao;

Melhoria do clima organizacional — a melhoria da comunicagdo e incremento da
qualificacdo ao longo dos varios niveis organizacionais, diminui conflitos inter-
funcionais e promove maiores niveis de adesdo e motivacdo dos colaboradores
para trés objectivos essenciais: satisfacdo dos clientes e outras partes interessadas,
conformidade ambiental e conformidade da seguranca e saude do trabalho;

Caminho e base para a exceléncia - a integragao de sistemas pode ser considerada
como o primeiro passo da gestdo para a exceléncia.

e Racionalizagao de recursos — Reducdo de custos e/ou redugcdo no uso de recursos

devido a desempenhos operacionais mais eficientes atribuiveis a integracdo dos
sistemas de gestao;

¢ Beneficios Externos - Reconhecimento externo e potencial vantagem competitiva com
base nos seguintes aspectos:

(0]

(0]

Maior confianga, acolhimento e inter-relacao com as varias partes interessadas;

Maior capacidade e evidéncia da conformidade legal, nas trés vertentes da
sustentabilidade (economica, ambiental e social), bem como internamente, na
realizagao do produto ou servigo e na seguranga e saude ocupacionais;

Melhor imagem perante o mercado.
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Beneficios da Integracao

Referéncias bibliograficas

Descrigao sucinta

Organizacionais

Interligacao entre sistemas
de gestao - Sistema de
gestado mais focado,
optimizado e resiliente.

Winder (2000)
Zutshi e Sohal (2005)
Jorgensen et al. (2006)

Kraus e Grosskopf (2008)

Rajkovic et al. (2009)

Foco nas inter-relagdes e sinergias entre qualidade, ambiente, seguranga e satude
ocupacionais e responsabilidade social - eficacia, eficiéncia e consciéncia das organizagoes

* Definicdo das politicas de gestao relevantes e integradas para a organizagao

+ Identificagao interligada dos requisitos legais e regulamentares relevantes aplicaveis.

+ Estabelecimento de objectivos e metas consistentes e alinhados com os objectivos de negécio.
* Processos alinhados e harmonizados com a gestéo.

* A organizagao e responsabilidades sédo definidas num sé lugar - minimizando a duplicagédo ou
redundancia de esforgo e reduzindo ou eliminando a sobreposi¢ao de responsabilidades.

* Os planos e programas desenvolvidos ndo competem entre si, nem s&o contraditérios, sendo
consistentes e alinhados com os objectivos e necessidades - do nivel estratégico e de gestédo para o
nivel operacional - promovendo desempenhos mais eficazes e eficientes da organizagao.

« Identificacdo de solugdes coordenadas para a eliminagao de deficiéncias e promocgéao de
abordagens multidisciplinares para empreender ac¢des correctivas e preventivas.

» Maior qualidade (abrangéncia, consisténcia e interligacdo) dos dados disponiveis para apoio a
decisao de gestéao.

* Proporcionar uma viséo holistica da organizagao, favorecendo a eficacia de ferramentas de
avaliagao ao sistema de gestdo, como sao as auditorias.

» Enfrentar as ameagas e tratar o risco de um modo mais abrangente e coeso, de modo forma a
conferir mais capacidade de adaptagao a mudanca, maior resiliéncia.

Mais sinergias e melhores
desempenhos

Karapetrovic e Willborn (1998)
Winder (2000)
Kraus e Grosskopf (2008)

* Melhoria no desempenho operacional - maior produtividade (eficacia e eficiéncia).

* Melhoria nos métodos internos de gestao e no trabalho em equipa - mais proactividade e sinergias
» Melhoria no desenvolvimento e transferéncia de tecnologia.

» Reengenharia mais eficiente devido a melhoria na informacao e nos gestores.

Clarificagao das interligacdes
administrativas entre os
varios sistemas de gestao.

Winder (2000)
Matias e Coelho (2002)
Jorgensen et al. (2006)

Kraus e Grosskopf (2008)
Rajkovic et al. (2009)

» Minimizacado de suportes documentais (documentos e registos), da sua dispersao e duplicagéo.
* Maior consisténcia nos inputs do processo de reviséo pela gestao.

« Simplificagdo do processo de auditorias - menor esfor¢o de preparagao e execugao.

Tabela 4 — Beneficios da Integragdo de SGs
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Beneficios da Integracao
(cont.)

Referéncias bibliograficas

Descrigao sucinta

Organizacionais (cont.)

Melhoria do clima
organizacional -
comunicagéao, adesao,
motivagao:

Karapetrovic e Willborn (1998)
Winder (2000)
Zutshi e Sohal (2005)
Kraus e Grosskopf (2008)
Rajkovic et al. (2009)

* Melhoria da comunicacao ao longo dos varios niveis organizacionais.

* Maior adeséo pelos colaboradores, principalmente se cumpridos trés objectivos em toda a
organizagao: satisfagédo do clientes, conformidade ambiental e segurancga e saude no trabalho -
resultando em maior motivagao dos recursos humanos e menos conflitos inter-funcionais.

» Maior confianga, consciencializagéo e qualificagdo dos colaboradores.

* Melhor imagem da organizagao perante os colaboradores.

Caminho e base para a
exceléncia

Matias e Coelho (2002)
Karapetrovic (2003)
Asif et al. (2008)

A integracéo de sistemas pode ser considerada como o primeiro passo da gestdo para a exceléncia.

Para alcancgar a exceléncia, as organiza¢des devem construir os seus SGls com base nos
processos fundamentais.

Racionalizagao de recursos

Reducéo de custos.

Karapetrovic e Willborn (1998)
Winder (2000)
Jorgensen et al. (2006)
Zutshi e Sohal (2005)
Rajkovic et al. (2009)

» Reducéo dos custos devido a desempenhos operacionais mais eficientes.
* Optimizacao do esforgo e recursos atribuidos a implementagao/manutengéo de SGs.
* Redugéo de auditorias e seu maior alinhamento.

» Reducéo de custos e/ou redugao no uso de recursos de mais valor na organizagao.

Beneficios Externos

Reconhecimento externo

Winder (2000)
Zutshi e Sohal (2005)
Rajkovic et al. (2009)

» Maior confianga dos clientes e melhor imagem perante o mercado e a comunidade envolvente.
» Maior acolhimento e inter-relacdo das varias partes interessadas.

» Maior evidéncia da conformidade legal.

* Maior capacidade na gestédo dos residuos e do desperdicio.

* Maior vantagem competitiva.

Tabela 4 (cont.) — Beneficios da Integracado de SGs
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3.3.4.Estratégias de Integracao

A compatibilizagao, interligagdo e coordenacao interna dos elementos dos varios subsistemas de
gestdo sdo os primeiros passos para a integracdo. Desta forma, reduzem-se problemas
resultantes da existéncia paralela dos diferentes subsistemas na organizagao, regulamentados
por diferentes referenciais normativos e frequentemente geridos por diferentes estruturas
hierarquicas e operacionais.

Karapetrovic (2002), Karapetrovic e Jonker (2003), Karapetrovic (2003), Jorgensen et al. (2006),
Zeng et al. (2007) e Jorgensen (2008), salientam que as organizagdes necessitam de
metodologias que sejam capazes de ilustrar como se podem juntar varios referenciais de um
modo compreensivel e utilizavel, suportando conexdes transversais entre eles e permitindo a sua
aplicabilidade em sistemas com entradas distintas a nivel de condi¢bes iniciais e objectivos.
Assumem, em resumo, que a melhor abordagem para a integracdo € a defini¢cao/utilizagdo do
modelo e da metodologia adequados — os ingredientes e a receita para a construgdo dos
alicerces da integragao efectiva.

No que respeita as estratégias e aos modelos a considerar, as abordagens tedricas séo
diversas, como se comprova pelas publicagdes dos autores referenciados no paragrafo anterior e
por Wright (2000), Pojasek (2006), Karapetrovic e Willborn (1998), assim como pelos resultados
de estudos empiricos mais relevantes efectuados nos ultimos dez anos (analisados no préximo
ponto 3.4).

Na tabela 5 apresenta-se uma recolha de informacao sobre estratégias de integragao agrupada
de acordo com o &mbito e sequéncia, bem como com modelos e abordagens metodoldgicas
utilizadas. Tem por base conclusdes das vertentes tedrica e empirica de trabalhos de autores, ai
referenciados, sobre a problematica da integracado de SGs e apresenta a seguinte estrutura.

e Sequéncia da integragao de Sistemas de Gestéao

o Quais os SGs a integrar pela organizagao, faseadamente, ou ndo, e por que ordem;

o Qual o ambito da integracdo - elementos comuns e moddulos especificos de cada
subsistema;

o Adopcdo de uma abordagem holistica para prevenir suboptimizacdo dos varios
componentes dos SGs entre si.

¢ Integracdo segundo niveis organizacionais

o A integracdo total ou parcial, dependente dos varios niveis da estrutura organizativa:
gestao de topo, gestado intermédia e operacional,

o A integracdo requer o desenvolvimento de sinergias a trés niveis organizacionais:
estratégico, organizacional e documental.

¢ Integracdo segundo dimensées
o A integragdo de SGs através da evolugdo desses mesmos sistemas segundo as

dimensdes "capacidade", "partes interessadas" e "tempo" com a inter-relagao cartesiana
entre si;

o A adopgao da abordagem da evolugado dos subsistemas de gestao presentes e futuros
na organizagado segundo as dimensdes “ascensao”, “aumento” e “assimilagdo” como um
caminho possivel para a integracdo de sistemas de gestdo, correspondendo a ultima

dimensao a do SGI considerado como unico sistema de gestdo da organizacgao.

e Abordagens segundo diversos modelos

o Alinhamento versus a integracdo total dos elementos dos varios SGs como etapas ou
alternativas de integracao;
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o A integracao conseguida através da abordagem pela qualidade total e considerada como
o0 caminho para um modelo de exceléncia de gestdo, garantindo que os requisitos de
todas as partes interessadas sejam convenientemente satisfeitos;

o A integracao realizada por requisitos de referenciais normativos, seguindo as suas
plataformas comuns e/ou seguindo abordagens por processos e/ou PDCA,;

o A integragcdo dos sistemas gestdo de uma organizacdo realizada com base num
referencial comum (construido através de uma plataforma comum a todos os referenciais
dos SGs em presencga) e em cada um dos referenciais especificos desses sistemas. A
plataforma comum desenvolvida através do estabelecimento de trés conexodes
transversais aos diferentes referenciais normativos em presenca: integracdo e mudancgas
organizacionais; interaccdo e cooperagdo com as partes interessadas; cultura de
aprendizagem da organizagao;

o A integracdo baseada nos processos genéricos e fundamentais com correspondéncia as
plataformas comuns dos referenciais normativos;

o A integracdo baseada na gestdo proactiva do risco e na sua possivel conjugagdo ao
modelo PDCA;

o Integracdo baseada na figura do "integrador" (pessoa ou grupo) — com potencial para
permitir uma visao integrada e unificada da organizacao, tendo autoridade e liberdade de
movimentagao na organizagao que assegure a coordenacao de esforgos;

o Integracdo em trés vertentes organizacionais — gestéo, técnica e administrativa.

o A integracéo dos sistemas de gestdo como suporte da sustentabilidade do negécio, com
a adopcgao dos principios do desenvolvimento sustentavel nos processos de negocio. O
modelo é construido com base numa estrutura de sete elementos chave que intervém
sequencialmente e circularmente: partes interessadas = recursos — valores =
objectivos = lideranca = processos = resultados = partes interessadas.

o Abordagens segundo diversas metodologias - estruturadas em diferentes fases/etapas,
em/com diferentes momentos e profundidades de correlagdo ou sinergias entre os elementos
comuns — politicas, objectivos, processos, recursos, tecnologia, auditorias, documentagao,
controlo da nao conformidade, acgbes correctivas e preventivas e revisao pela gestdo -
seguindo os modelos de abordagem por processos e PDCA, destacando-se as seguintes:

o Fases da Integracdo através do “sistema dos sistemas” - sete fases propostas de
integracao de sistemas de gestao, seguindo o modelo PDCA e desenvolvendo-se entre
os trés elementos fundamentais de um SG - objectivos, processos e recursos;

o Etapas da integragdo segundo o lema “um sistema, uma norma”: integrar a
documentacgao; alinhar os processos principais, objectivos e recursos; criagao de sistema
“all-in-one” (integragao global de SGs que tenham semelhangas conceptuais);

o Implementagdo de um SGI como um ciclo de melhoria: seleccionar o modelo =
identificar/seleccionar os referenciais normativos = integrar os requisitos compativeis
dos referenciais normativos = realizar uma andlise de lacunas e de redundéancias
relativamente aos principais elementos do sistema: documentagéo, objectivos, processos
e recursos = melhorar o SGI;

o Desenho de “Processos Embebidos” para SGls - "impregnar" o SGI nas actividades
operacionais da organizagao (processos fundamentais) e ajudar outras funcbes a
compreender e a implementar o SGI, através das seguintes 4 etapas: desenho dos
processos fundamentais; gestdo efectiva e eficiente desses processos com resultados
que conjuguem os interesses e maximizem o valor das partes interessadas; incorporar os
processos melhorados nos SGs existentes e assegurar que os requisitos das partes
interessadas sao transportados para um nivel estratégico e traduzidos nos processos de
gestdo e posteriormente nos processos operacionais; obter a exceléncia nas fases
subsequentes do percurso de integragao.
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Estratégias de Integragao

Referéncias bibliograficas

Descrigao sucinta

Sequéncia da integracao de Sistemas de Gestao

Integracéo de SGs — Sequéncia
de integracao

Karapetrovic e Willborn (1998)

12 Fase - Trés opgdes de integragao de SGs:
e SGQ e depois SGA,

e SGA e depois SGQ,

e SGQ e SGA - “sistema dos sistemas”

22 Fase - Outros subsistemas.

Quatro abordagens de
integragcédo com base na
sequéncia de integragao de
sistemas

Karapetrovic (2002)

Quatro abordagens, para implementar a integragéo:

1. SGQ primeiro e depois os restantes SGs — Mais comum dado o SGQ ter maior
implantagao;

2. SGA primeiro e depois os restantes SGs — Raro, mas pode resultar em organizagbes
com requisitos ambientais abrangentes e rigorosos.

3. Simultaneamente o SGQ com o SGA e depois os restantes SGs. Utilizando um modelo
comum a estes SGs — ciclo PDCA — adoptado como base da implementacao dos elementos
especificos da qualidade e do ambiente; os demais sistemas devem integrar-se a estes
utilizando o mesmo modelo;

4. Os elementos comuns do SGI e depois os médulos especificos de cada sistema, nido
limitando o tipo de SG inicial.

Uma abordagem holistica para
prevenir suboptimizagéo de
componentes entre si.

Karapetrovic e Jonker (2003)

Integracdo efectuada nas seguintes etapas:

e Integrar o SGQ e outros SGs que sejam baseados na abordagem por processos

e Integrar o SGA e outros SGs que sejam baseados no modelo PDCA

e Juntar, alinhar e integrar estes SGs especificos.

Os sistemas individuais, quando integrados, ddo origem a um sistema amorfo que muda de
formato conforme as partes interessadas dominantes e os objectivos a atingir.

Integracdo faseada ou
integragéao de raiz

Labodova (2004)

Integracao atingida de dois modos:

e Sistemas individualizados seguida da sua integragao.

e Integracdo de raiz com o desenho e implementagdo de um SGI.

Tabela 5 — Estratégias de Integragcéo de SGs (1/10)
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Estratégias Integracao (cont) | Referéncias bibliograficas Descrigao sucinta

Integragao segundo niveis organizacionais

e Nivel de gestao — na perspectiva do sistema de gestéo e de auditoria — pode ser
completamente integrado no sentido de alcangar politicas/objectivos globais (suportado por
normas globais) — a gestao de topo conduz a organizagdo como um todo.

Intearacio nos Varios niveis Karapetrovic (2002) e Niveis intermédios - os sistemas podem ser independentes, orientados as suas fungdes
hiergr ?ﬂcos especificas, mas mantendo alinhamento, harmonizagédo e compatibilidade entre eles. Neste
q Karapetrovic (2003) nivel a integracédo total ndo é necessaria.

e Nivel operacional - consegue-se outra vez integracao total ao nivel das actividades
operativas individuais, em que os procedimentos, as instrugdes e os registos podem ser
totalmente integrados.

Sinergias multi nivel —a e Sinergias estratégicas (objectivos, direcgéo e planeamento)
integracao requer sinergias em Zeng e al. (2007) e Sinergias organizacionais (estruturais/recursos/culturais)
trés niveis organizacionais e Sinergias da documentagio (procedimentos, instrugdes de trabalho e registos).

Gestao - Responsabilidade/Autoridade, Competéncia/Formagdo, Compras, Logistica e
Clientes, Comunicagao; Auditoria; Revisao p/ Gestao.

Ramos Pires (2006) Técnica - Planear/Operar processos tecnolégicos, EMMs, Manutencdo, Emergéncia,
Requisitos técnicos/legais, Concepg¢ao e Desenvolvimento.

Integracédo em trés vertentes
organizacionais

Administrativa - Documentos/Registos/Nao Conformidades/Acgbes Correctivos Preventivas.

A integragdo segundo dimensdes

A evolucgédo dos sistemas de gestéo pode ser analisada segundo as dimensdes

"capacidade", "partes interessadas" e "tempo™:

e Evolucgao na "Capacidade"” — Satisfagcao do Cliente (ISO 9001) = Fornecimento de
Exceléncia ao Cliente (modelo/s de exceléncia).
Integracéo de Sistemas de

~ - ~ e Evolucgao nas "Partes Interessadas" - Satisfagdo do Cliente (ISO 9001) = Satisfagédo de
Gestao através da evolugao dos

todas as partes Interessadas (Sistema de Gestao Integrado).

sistemas segundo as dimensoes Karapetrovic (2003)
"capacidade", "partes e Evolucao "Capacidade" x "Partes Interessadas"” = Fornecimento de Exceléncia a todas
interessadas" e "tempo" as Partes Interessadas (extensdo do/s modelos de exceléncia).

e Evolucao Satisfagcao de todas as Partes Interessadas x "Tempo" - consolidagao,
alargamento

e Evolucao "Fornecimento de Exceléncia a todas as Partes Interessadas” x "Tempo" >>
Fornecimento de Exceléncia as Partes Interessadas de uma forma alargada e consolidada.

Tabela 5 (cont.) — Estratégias de Integracao de SGs (2/10)
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Estratégias Integracao (cont)

Referéncias bibliograficas

Descrigao sucinta

A integragcao segundo dimensdes (cont.)

Integragdo através da
Ascensao, Aumento e
Assimilagao — Estratégias para
melhorar os SGs existentes

Rocha et al. (2007)

Os sistemas de gestao das organizagbes devem continuamente ser elevados, aumentados e
assimilados para que o desenvolvimento sustentavel ndo seja considerado como uma
actividade distinta das demais actividades de negdécio, mas intrinseco a organizacgao.
As organizagbes podem, assim, integrar SGs existentes e futuros através das seguintes
dimensoes:

e Ascensao — Por exemplo, iniciar numa certificagcdo ISO9001 para depois prosseguir para
um modelo de exceléncia.

e Alargamento — A organizagdo pode expandir/reforgar a implementacdo de um SG pela
utilizacdo de normativos guias, para orientagdo a implementacao/manutengdo do sistema
seguindo o referencial ja adoptado em areas da sua actividade.

e Assimilagdo — A organizagao pode assimilar o seu SG interno para funcionar como SGI.

Abordagens segundo diversos modelos

Integracéao através da
abordagem pela qualidade total

Wilkinson e Dale (1999a)

Wilkinson e Dale (1999c)

Wilkinson e Dale (2001)
Wilkinson e Dale (2002)

Matias e Coelho (2002)

Karapetrovic (2003)
Asif et al. (2008)

Utilizagao de recursos integrados — RHs, financeiros, equipamentos, ferramentas, técnicas,
informacgao, documentacgao e formagao) para alcangar a satisfagdo das partes interessadas,
operando num contexto de uma cultura de qualidade total.

Um modelo de integragao de sistemas de gestdo baseado no modelo EFQM e que adopte
os principios da qualidade total, ultrapassaria as limitagdes inerentes as normas e aos
modelos da abordagem num sistema unico para a integracao.

O modelo a seguir para implementagdo de um SGI deve adoptar os conceitos comuns aos
sistemas de gestédo a integrar e estes ndo devem ter diferengas significativas no
respectivo ambito, que podem ter sido previamente esbatidas e deve suportar-se numa forte
cultura organizacional que abranja os elementos principais de um sistema para a qualidade
total: envolvimento, trabalho em equipa, formacgéo e treino, comprometimento e lideranga.

Na viséo da unificagdo, o termo "Total Quality Management" (TQM) deve representar todos
os sistemas de gestao da organizagao, dado que nao é possivel satisfazer os clientes
externos sem satisfazer os clientes internos. Sé deste modo sé os requisitos de todas as
partes interessadas sao convenientemente satisfeitos.

A integragao de sistemas n&o se resume a reducao de documentacgéo e custos, mas deve
ser o caminho para um modelo de exceléncia de gestéao.

Tabela 5 (cont.) — Estratégias de Integracao de SGs (3/10)
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Estratégias Integracao (cont)

Referéncias bibliograficas

Descri¢ao sucinta

Abordagens segundo diversos modelos (cont.)

Alinhamento vs Integragao dos
SGs

Wilkinson e Dale, (1999a)

Hines (2002)

Alinhamento — Paralelismo dos SGs utilizando as suas semelhangas. S6 as partes comuns
das normas s&o consideradas para a integragao. Implica procedimentos separados hum
manual comum.

Integracgao total de todos os procedimentos e instrugdes relevantes. Abordagem pela
Qualidade Total com foco nos colaboradores, clientes e na melhoria.

Abordagem dos dois “eixos” —
Integracéo através de normativos
genéricos de gestéo de sistemas e
de auditorias.

Karapetrovic (2002)

O primeiro “eixo0” envolve a criagdo de um normativo genérico de gestao de sistemas para
suporte da integracdo. Este normativo geral/universal (o ISO Guide 72 € um desenvolvimento
positivo neste sentido) teria como foco a integragcao dos SGs, em que a integragéo total dos
requisitos de tal normativo se alcangaria para niveis estratégicos, enquanto que para niveis
operacionais haveria médulos especificos para cada SG.

O segundo “eixo0” relativo a uma abordagem que asseguraria crescente compatibilidade
entre as auditorias aos varios SGs, conduzindo a um sistema genérico de auditorias
suportado numa norma unica (a ISO19011 suporta esta tendéncia). O esforgo maior na
prossecucdo deste objectivo deve concentrar-se na coeséo de recursos e processos, bem
como nos métodos a adoptar para aumentar a eficiéncia e a eficacia das auditorias,
incorporando metodologias de auto-avaliagao.

Integragao por requisitos de
referenciais normativos e por
processos

Karapetrovic (2003)

Etapas de integragao dos requisitos normativos:

e Primeiro integrar os requisitos comuns a todos os referenciais normativos.

e Depois integrar os requisitos especificos a uma ou mais normas, podendo ser
estendidos as restantes, mesmo que nao sejam requisitos desses outros referenciais.

Os requisitos especificos dos normativos podem ser incluidos em mdédulos separados ou
integrados num dos seis processos principais preconizados para o sistema integrado
(aos quais é aplicado a cada o ciclo PDCA e a sua globalidade):

e "Determinar" e "Avaliar" relacionados com a Gestédo de Objectivos;
e "Planear & Conceber" e "Implementar” relacionados com a Gestao de Processos.

e "Obter" e "Disponibilizar" relacionados com a Gestdo de Recursos.
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Estratégias Integracao (cont)

Referéncias bibliograficas

Descrigao sucinta

Abordagens segundo diversos modelos (cont.)

A abordagem a integragao de
sistemas em duas vertentes -
modelo e metodologia

Jonker e Karapetrovic (2004)

As organizag¢des necessitam, ndo de uma norma de integragdo, mas de um modelo
conceptual que, simultaneamente, consiga acomodar os referenciais existentes e os que
possam surgir e que harmonize os requisitos distintos dos varios referenciais normativos.

A criacdo de um modelo de sistemas que providencie uma base flexivel para a integragao:

* Incorpore elementos comuns dos varios subsistemas - politicas, planeamento,
implementagao, operagéo, melhoria e revisao pela gestéo (fazendo uso do ISO Guide 72).

» Genérico - aplicavel a qualquer organizacgao e possibilitando a inclusdo de novos SGs.

* Flexivel - capaz de cumprir com os requisitos da qualidade, ambiente, seguranca,
responsabilidade social e de demais referenciais de sistemas de gestao.

» Compativel com os modelos subjacentes aos referenciais normativos dos varios
subsistemas de gestao (abordagem por processos e metodologia PDCA).

» Suporte conceptualmente uma metodologia para implementar, avaliar e melhorar o SGI.

A aplicacdo de uma metodologia que suporte 0 modelo conceptual e que guie
sistematicamente a organizagdo no percurso da integracgéo, isto é, um "rodmap" que
especifique os possiveis comecos e as varias etapas da integracao.

Um referencial normativo
baseado numa plataforma
comum das normas da
qualidade, ambiente, saude e
seguranga no trabalho e
responsabilidade social

Jorgensen et al. (2004)

Jorgensen (2008)

Desenvolver um referencial normativo baseado numa plataforma comum das normas da
qualidade, ambiente, saude e seguranga no trabalho e responsabilidade social. A certificagao
dos sistemas gestdo de uma organizagéao far-se-ia com base neste referencial comum e em
cada um dos referenciais especificos desses sistemas.

A plataforma comum pode ser desenvolvida através do estabelecimento de trés conexdes
transversais aos diferentes referenciais normativos em presenca, que articulem:

e Integragcdo e mudangas organizacionais - Sinergias entre diferentes areas
organizacionais de um sistema de gestao integrado, proporcionando diferentes niveis de
integragao;

e Interacc¢ao e cooperagdo com as partes interessadas - Embebendo esta vertente no
sistema de gestdo integrado e na cultura organizacional de modo a responder a novos
desafios ou condicionalismos, quer internos ou externos.

e Cultura de aprendizagem da organizag¢ao - Competéncias relevantes a desenvolver nas
organizagbes para responder a desafios na perspectiva da inovagao, designadamente nos
aspectos ambientais e sociais relacionados com a cadeia de producgéo ou de fornecimento do
produto. A gestao de um sistema integrado requer continuamente reformulagao, actualizagao
e inovagao em diferentes areas dos sistemas de gestéo.
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Estratégias Integracao (cont)

Referéncias bibliograficas

Descrig¢ao sucinta

Abordagens segundo diversos modelos (cont.)

Modelo de integrag¢ao baseada
na gestao proactiva do risco

Winder (2000)

O sistema de gestao integrado deve ser desenhado para permitir & organizagdo maximizar os
seus efeitos benéficos e minimizar ou seus resultados adversos, com énfase para a
prevengdo em detrimento da detecgdo e controlo apés a ocorréncia.
Deve ser usada uma abordagem proactiva de gestdo do risco que permita uma reducédo do
risco de ocorréncia de problemas nas actividades de negdcio.

Modelo de integragao baseado
na gestao do risco e na
metodologia PDCA

Labodova (2004)

Uma abordagem possivel para a integragdo de sistemas € a utilizagdo de uma metodologia
baseada na gestao do risco. O risco pode ser usado como um factor de integragéo dos varios
subsistemas (na perspectiva das varias componentes a considerar para a sua valoragéo e
aceitabilidade). A conjugagcédo de metodologias de gestdo do risco com a metodologia PDCA,
constitui uma abordagem adequada para a integracdo de sistemas de gestéo.

Integragdo baseada na figura do
"integrador”

Ramos Pires (2006)

As organizagdes devem instituir a figura de integradores (pessoas ou grupos) com
potencial que permita obter uma visao integrada e unificada da organizagao, assegurando a
coordenacgao de esforgos.

Este papel pode ser conferido aos gestores dos processos pelo seu conhecimento da
organizagdo e dos processos, pela sua autoridade na organizagdo e liberdade de
movimentacao através das varias unidades funcionais, proporcionado o desenvolvimento
de actividades de integragdo que pode ser conseguidas em uma ou mais das seguintes
trés vertentes: gestao, técnica e administrativa.

Integracado baseada em
processos genéricos/
fundamentais

Jorgensen et al. (2006)

Asif et al. (2008)

O SGI tem de ser baseado em aspectos genéricos: politicas, planeamento, implementacao
acgdes correctivas e revisao da gestao, no ciclo PDCA.

Os processos genéricos num sistema de gestao sdo: comprometimento da gestédo de
topo, definicdo de uma politica, planeamento, objectivos e metas, formagéao e treino de
colaboradores, comunicagéo, auditorias, controlo dos documentos e registos, controlo da nao
conformidade, acgbes correctivas e preventivas e revisdo pela gestéo.

Para alcancgar a exceléncia as organizagdes devem construir os seus SGls com base nos
processos fundamentais que ja atingiram a exceléncia operacional e com envolvimento
dos utilizadores.

Tabela 5 (cont.) — Estratégias de Integragao de SGs (6/10)
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Estratégias Integracao (cont)

Referéncias bibliograficas

Descrig¢ao sucinta

Abordagens segundo diversos modelos (cont.)

Modelo que proporciona a
integragdo dos principios do
desenvolvimento sustentavel
nos processos de negécio

Rocha et al. (2007)

O modelo de integragéo de sistemas deve providenciar a estrutura necessaria para integrar
os principios do desenvolvimento sustentavel com os dos referenciais normativos dos
sistemas de gestdo em presencga, designadamente: qualidade, ambiente, SST e
responsabilidade social.

Tal modelo é construido com base numa estrutura de sete elementos chave, de tal modo que
0 ambito de cada elemento descrito numa dada norma é transportado/alargado as demais.

As partes interessadas (através dos seus requisitos e contribuigdes) providenciam recursos
ao modelo de integragéo, contribuindo para estabelecer os valores, os objectivos e construir
a lideranga que conduzira a organizagéo. Os processos, conduzidos com "lideranga"
segundo os "valores" tragados e os "objectivos" estabelecidos, transformam os "recursos”
que utilizam em resultados. Os "resultados" podem ser vistos como a saida das etapas
anteriores caracterizados com parametros de desempenho especificos e tendo como alvo
determinadas “partes interessadas”.

Um modelo de integracao de sistemas construido sob esta configuragéo acautela e prepara
as organizagdes para as inevitaveis alteragdes que enfrente, resultantes da actual dinamica
do mercado.

A integragao dos sistemas de
gestao como suporte da
sustentabilidade do negocio.

Pojasek (2007)

Uma abordagem integrada é crucial para se atingir a sustentabilidade do negdcio.

Faz sentido que uma organizagdo incorpore os programas de gestao dos varios sistemas de
gestéo (qualidade, ambiente, SST, entre outros) num sé sistema de gestéo integrado e que
posteriormente o incorpore no ambito da sustentabilidade do negdcio.

Integrando os sistemas de gestédo, a melhoria e a gestdo do risco nhum sé programa no
quadro da sustentabilidade do negdcio, a organizacdo pode reduzir significativamente
ambiguidades e eliminar ineficiéncias. Os varios intervenientes (em particular os
colaboradores) deixam de ter varios focos distintos resultantes de varias iniciativas de gestao
sem interligagdo e mesmo concorrentes, sendo promovida diariamente a melhoria do seu
desempenho com a integragéo de todos requisitos inerentes e necessarios a realizagéo das
suas actividades. O sentido e o objectivo do percurso da organizagdo passam a ser um unico,
o da sustentabilidade da organizagéo.

Tabela 5 (cont.) — Estratégias de Integragao de SGs (7/10)

ISEC MGIQAS - Dissertagao “Integracéo de Sistemas de Gestao em Portugal”

41 de 184




Integracao de Sistemas de Gestdo em Portugal
Os Caminhos da Integragao dos Sistemas de Gestao

Estratégias Integracao (cont)

Referéncias bibliograficas

Descrig¢ao sucinta

Abordagens segundo diversas metodologias

Fases da Integragao através do
“Sistema dos sistemas”

Karapetrovic e Willborn (1998)

As sete fases propostas para a integracao de sistemas de gestdo, seguem o modelo
PDCA desenvolvendo-se entre os trés elementos fundamentais de um SG - objectivos,
processos e recursos.

1. Estabelecer os objectivos tendo em conta a missdo da organizagao, as suas linhas de
orientacao estratégica e da sua capacidade em os atingir.

2. Desenhar os processos, tendo em conta os recursos e tecnologia requeridos e as suas
interligagdes, com vista ao alcance dos objectivos estabelecidos.

3. Obter os recursos humanos, materiais e financeiros e as condigdes de formacgao e treino
necessarios.

4. Disponibilizar os recursos conforme planeado no estabelecimento dos processos € em
resultado do desempenho monitorizado.

5. Implementar os processos conforme planeado, desencadear as actuagbes de controlo
previstas e adoptar as acgbes de correcgao e prevengdo adequadas.

6. Avaliar os resultados de cada processo segundo critérios adequados e pré-
estabelecidos.

7. Comparar os resultados finais do desempenho do sistema relativamente aos objectivos
inicialmente estabelecidos e aos seus requisitos e caracteristicas individuais. Analisar os
desvios e actuar com possivel redesenho do sistema e/ou redefinicao dos objectivos.

Um sistema, uma norma - etapas
da integracao

Karapetrovic (2002)

Etapas da integracéo:

e Integrar a documentagao — criagdo de um Manual comum, procedimentos comuns (p.ex.:
planeamento e revisdo dos sistemas), mantendo procedimentos especificos para cada um
dos sistemas e registos;

e Alinhamento dos processos principais, objectivos e recursos (esta é a etapa mais
complicada para implementar e para ser bem recebida pelos intervenientes, mas a ser feita
trara mais beneficios a nivel de racionalizagao de recursos e sinergias) — Integrar os
processos principais através das suas actividades (planeamento, desenho e implementagao)
verticalmente através dos varios sistemas; conjugar objectivos funcionais especificos de cada
SG e os recursos envolvidos;

e Criacao de sistema “all-in-one” (Ultima etapa do esforgo de integragdo) — integragéao
global de SGs que tenham semelhangas conceptuais (gestdo da qualidade, ambiente,
seguranga, responsabilidade social).

Tabela 5 (cont.) — Estratégias de Integragao de SGs (8/10)
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Estratégias Integracao (cont)

Referéncias bibliograficas

Descrig¢ao sucinta

Abordagens segundo diversas metodologias (cont.)

Implementagao de um Sistema
de Gestéo Integrado - encarada
como um ciclo de melhoria

(Evolugdo das fases de Karapetrovic e
Willborn (1998))

Karapetrovic (2003)

1. Seleccionar o modelo de integragéo.
2. Identificar e seleccionar os referenciais normativos.

3. Integrar os requisitos dos referenciais normativos (na medida da sua
compatibilizagao).

4. Realizar uma "analise de lacunas" (gap analysis), mas também de possiveis
redundéncias entre sistemas - ao nivel do alinhamento e da integragao - para os principais
elementos: documentagao, objectivos, processos & recursos.

5. Melhorar o Sistema de Gestao Integrado.

Abordagem pratica para o
desenvolvimento e
implementag¢ao de um Sistema
de Gestao Integrado

Holdsworth (2003)

1. Comprometimento e acompanhamento da gestao de topo.

2. Definir necessidades e requisitos para a qualidade, ambiente, segurancga e gestéo do risco
3. Avaliar os sistemas, programas e praticas estabelecidas/vigentes.

4. Analisar praticas formais/informais, processos, recursos e responsabilidades.

5. Desenhar o sistema de gestéo e integrar controlos administrativos nos programas
ambientais e da seguranga, existentes.

6. Modificar os elementos desses programas se necessario.

7. Desenvolver ou rever politicas e procedimentos na medida das necessidades,

8. Submeter a documentagao a apreciagao e revisao da gestéo e dos colaboradores.

9. Finalizar a documentagao com a incorporagéo dos contributos recolhidos na etapa anterior.
10. Formagéo e treino dos colaboradores relativos as alteragdes efectuadas e documentadas.
11. Programar e implementar os elementos do sistema, conforme documentado.

12. Monitorizar e medir o desempenho.

13. Analisar os registos e dados do desempenho.

14. Identificar eventuais melhorias, passando para a etapa 6 em caso afirmativo.

15. Certificar a conformidade do sistema.

Tabela 5 (cont.) — Estratégias de Integragao de SGs (9/10)
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Estratégias Integracao (cont)

Referéncias bibliograficas

Descrig¢ao sucinta

Abordagens segundo diversas metodologias (cont.)

Desenho de Processos
Embebidos para SGis
("PEDIMS") - "Impregnar” o SGI
nas actividades operacionais da
organizagao (processos
fundamentais) e ajudar outras
fungbes a compreender e a
implementar o SGI.

O modelo PEDIMS esta preparado
para acolher os sistemas de
gestéo existentes e futuros.

Asif et al. (2008)

12 Fase — Processos fundamentais da organizacado que correspondem as actividades
operacionais da cadeia cliente/fornecedor internos — cada actividade desenhada na
perspectiva da GQ, GA e GSST - desenho de processos ao nivel operacional.

22 Fase — Exceléncia operacional — gestdo dos processos efectiva e eficiente com
resultados que maximizem o valor integrado das partes interessadas, conjugando os seus
interesses, melhor desenho de processos e produtos, redugao de desperdicios, melhor
conformidade com as especificagdes e requisitos dos clientes e sua crescente satisfagao -
desenho de processos ao nivel operacional

32 Fase — Integracao na estratégia e operacao — Incorporar os processos melhorados,
resultado das fases anteriores, nos SGs existentes utilizando as linhas de orientagao de cada
SG — assegurar que o0s requisitos das partes interessadas consideradas nos SGs em
presenca sao transportados para um nivel estratégico e traduzidos nos processos de gestéao
e depois sdo integrados nas actividades operacionais. Esta fase pode ser conseguida através
da certificagdo de SGs individuais para garantir que os requisitos de cada sdo cumpridos.

42 Fase — Exceléncia de Negécio — A qualidade total e a exceléncia sao construidas com
base nas fases subsequentes do processo de integragéo.

Compilagao de A

bordagens e Metodologias de Integragao

Vérias abordagens e metodologias
para a integracao

Zutshi e Sohal (2005)

Compilando opinides de
varios autores:
Jackson (1998);

Karapetrovic e Willborn (1998);

Wilkinson e Dale (1999a);

Douglas e Glen (2000)

e Integrar sequencialmente os subsistemas em presenca na organizagao.

e Integrar simultaneamente todos os subsistemas em presenga na organizagéo.
e Implementacdo de um sistema através de toda a organizagéo.

e Combinar os sistemas através das suas semelhancas estruturais.

e Utilizar um sistema separado para contemplar os elementos comuns a todos os sistemas
existentes.

e Integrar todos os sistemas na organizagéo independentemente de serem ou nao
certificados, no sentido de um efectivo sistema integrado de gestéo.

e Integrar todos os sistemas da organizagdo com a politica e os objectivos de cada sistema,
alinhados e suportando a politica global da organizagao.
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ISEC MGIQAS - Dissertagao “Integracéo de Sistemas de Gestao em Portugal”

44 de 184




Integracao de Sistemas de Gestdo em Portugal
Os Caminhos da Integragao dos Sistemas de Gestao

3.3.5.Niveis de Integragao
Os niveis de integragao preconizados pelos varios autores estdo muito relacionados com as
estratégias de integracao defendidas por estes.

Na esmagadora maioria, 0s niveis de integracdo sao apresentados como etapas de uma possivel
sequéncia temporal a atingir pelos sistemas, fruto de op¢des e/ou capacidades das organizagdes.

Os niveis sao apresentados pela abrangéncia e profundidade da integragcao dos sistemas de
gestdo em presencga, através dos seus componentes, na perspectiva da sua compatibilidade
progressiva até um estado de unicidade - um sé sistema e uma sé cultura organizacional.

Apresenta-se abaixo uma sintese, organizada em quatro niveis de integragao de sistemas de
gestdo, tendo por base a classificacdo e caracterizacdo feita por varios autores, constante na
tabela 6 seguinte.

Nivel 0. Separado / Individual / Adigao

¢ Os SGs cobrem cada uma das suas areas distintas, para cada grupo de requisitos.

o Os SGs, individuais, organizados separadamente em cada fungao e actividade.

o Os SGs, separados, sao usados ao mesmo tempo na mesma organizagao.

e Os SGs, mantidos separadamente, sao descritos em documentos separados com conteudos
comparaveis.

Nivel 1. Combinado / Correspondéncia / Harmonizagao

o Compatibilidade dos SGs, através do cruzamento entre documentos, com vista a simplificagao
da estrutura documental de procedimentos e de auditoria.

e Paralelismo dos SGs, utilizando as suas semelhancas e alinhamento documental.

o Documentagao integrada ou parcialmente integrada.

Nivel 2. Alinhamento / Cooperacao / Integracao Parcial

¢ Alinhamento ou integracdo parcial dos SGs, utilizando as areas comuns dos referenciais
normativos e elementos comuns ou interligagées entre os SGs - politicas, objectivos, recursos,
processos, procedimentos, manuais, auditorias e revisdo pela gestao.

e Compreensao dos processos genéricos e tarefas no ciclo de gestdo. Integragéo ao nivel das
actividades de gestdo com base nas inter-relagdes dos varios subsistemas.

Nivel 3. Integrado / Integracao total / Integragéo estratégica / Amalgama

e Combinacdo de todos os referenciais normativos num s6 SG comum. Os SGs existentes
perdem as suas identidades, resultando uma completa integracdo, num unico sistema com a
mesma abrangéncia e utilidade dos individuais.

¢ Integracéao total dos SGs num novo e compreensivel sistema de gestao integrado, um sistema
global ("all in one”) que inclui todos os sistemas parciais — uma estrutura organizacional
comum, suportando a estratégia, a politica e os objectivos. Objectivos, metas,
responsabilidades organizacionais e de coordenacao sao definidas num so6 lugar.

e Criagdo de uma cultura de aprendizagem, com participacdo das partes interessadas e
melhoria continua do desempenho, de modo a obter beneficios externos e contribuir para o
desenvolvimento sustentavel. O foco estda nas sinergias entre: a gestdo da satisfagao dos
clientes, a gestdo ambiental orientada ao produto e demais praticas e a responsabilidade
social corporativa.
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Referéncias

bibliogréficas Niveis de Integragao - Descrigao sucinta

1. Adigao - SGs mantidos separadamente e descritos em documentos separados, mas com conteludos comparaveis.

2. Fuséo - As instrucbes de trabalho sdo completamente integradas, mas néo os procedimentos e o manual. O "sistema total" é criado,
Seghezzi (1997) mas "os sistemas parciais" ainda sao visiveis.

3. Integragao - As organizagdes podem escolher ou desenvolver um sistema de gestao genérico, tomando-o como seu sistema geral,
que inclui todos os sistemas parciais.

1. SGs individuais integrados separadamente em cada fungéo e actividade.
2. Integragéo das interligagoes identificadas aos varios SGs (SGQ, SGA, SGSS, entre outros).
Wilkinson e Dale (1999a) | 3, Integragao de partes seleccionadas de SGs com outros SGs certificados sem interligacoes.

4. Integracgao de todos os SGs - certificados e nao certificados - num SG global com politicas e objectivos alinhados, suportando a
estratégia, a politica e os objectivos de negdcio.

. 1. Alinhamento — Paralelismo dos SGs utilizando as suas semelhangas e alinhamento documental (procedimentos separados num

Hines (2002)
2. Integracao — Integracao total de todos os procedimentos e instrugdes relevantes. Foco nos colaboradores, clientes e na melhoria.

1. Separado - Os SGs cobrem cada uma das suas areas distintas, para cada grupo de requisitos.

2. Alinhado - Alinhar os SGs, utilizando as areas comuns dos referenciais normativos e todos os elementos comuns (revisao pela

Kirkby (2002) gestédo, auditorias internas).

3. Integrado - Combinagé&o de todos os referenciais normativos num sé SG comum.

1. Documentagéo integrada
Karapetrovic (2002) 2. Alinhamento de processos, objectivos e recursos.

3.Todas as partes dos SGs integradas num sé sistema - sistema "all in one”.

Tabela 6 - Niveis de Integragao de SGs
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Referéncias
bibliograficas

Niveis de Integragao (cont.) - Descrigao sucinta

Karapetrovic e Jonker
(2003)

1. Integragao parcial - Desde uma simples colaboragéo até ao alinhamento e harmonizagéo de objectivos, processos e recursos de
SGs separados.

2. Integracgao total - Os SGs constituintes perdem as suas identidades, resultando numa completa integracdo de um Unico sistema
com a mesma abrangéncia e utilidade dos individuais.

Beckmerhagen et al.

1. Harmonizagao - Documentacgéo integrada parcialmente.

2. Cooperacao - Sistema combinado com recursos e auditorias integradas.

(2003)
3. Amalgama - Integracgéao total do SGs num novo e compreensivel Sistema de Gestao Integrado.
1. Combinado - Os SGs separados sdo usados ao mesmo tempo na mesma organizagao
] 2. Integravel - |dentificagéo dos elementos comuns.
Pojasek (2006)

3. Em integragéo - Integragédo dos elementos comuns.

4. Integrado - Um sistema incorporando todos os elementos comuns.

Jorgensen et al. (2006)

Jorgensen (2008)

1. Correspondéncia — Enfase no aumento da compatibilidade do SGs, através do cruzamento entre documentos, com vista &
simplificagdo da sua estrutura documental, de procedimentos e de auditoria.

2. Genérico (Coordenagao e Coeréncia) — Compreensao dos processos genéricos e tarefas no ciclo de gestao. Integragéo ao nivel
das actividades de gestdo com base nas inter-relagdes dos varios subsistemas. Os objectivos e metas séo estabelecidos, as
responsabilidades organizacionais e de coordenagao sao definidas num sé lugar.

3. Integracéo estratégica — Criagdo de uma cultura de aprendizagem, com participagdo das partes interessadas e melhoria continua
do desempenho, de modo a obter beneficios externos e contribuir para o desenvolvimento sustentavel. O foco esta nas sinergias entre
a gestdo da satisfagdo dos clientes, a gestdo ambiental orientada ao produto e demais praticas e a responsabilidade social corporativa.

Sampaio e Saraiva
(2010b)

1. Documentagao

2. Ferramentas de gestao

3. Politicas e objectivos

4. Estrutura organizacional comum.
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3.4. Estudos empiricos de integracao de sistemas de gestao

Apresenta-se na tabela 7 (nas paginas seguintes) um levantamento de estudos empiricos
sobre a problematica da integragao de sistemas de gestdao (com énfase para a qualidade,
ambiente e segurancga), levados a cabo em empresas europeias, chinesas e australianas, com
dimensbes e actividades diversas, realizados e publicados, nos ultimos doze anos, por varios
autores, que incidiram sobre as motivagdes, objectivos, dificuldades, factores criticos de
sucesso, estratégias, estrutura de responsabilidades, beneficios e niveis de integragao
obtidos/atingidos por essas organizagdes. A grande maioria destes estudos vem sustentar
conclusdes de trabalhos com caracter mais tedrico, tendo igualmente sido utilizados para
suportar modelos e metodologias preconizadas pelos autores que os levaram a cabo.

Apresenta-se abaixo uma sintese organizada dos factores acima enumerados, tratados com
base nos resultados dos referidos estudos, sistematizados na mencionada tabela 7.
3.4.1.Motivagoes (internas e externas)

e Conveniéncia interna de gestao.

¢ Pressao de entidades certificadoras, clientes e fornecedores.

3.4.2.0bjectivos
¢ Unificagao de estratégias relacionadas com os varios sistemas de gestdo sem as confundir.
¢ Unificagao de intengdes - politica integrada, objectivos, responsabilidades e melhoria.

e C(Clarificacdo de responsabilidades; reducdo de problemas de coordenagado; melhoria na
resolugdo de conflitos; maior transparéncia; identidade corporativa reforcada; maior
capacidade de mudancga (necessidades internas ou externas); mais e melhor inovagao.

o Capacidade de satisfagdo dos requisitos dos clientes.

o Redugao de custos, tempo e recursos para a gestdo dos varios sistemas - agregacao da
gestdo dos documentos e registos, auditorias internas, revisdes pela gestao e formagao.

e Simplificacdo e/ou redugao da documentacgao e de procedimentos de controlo interligados.

3.4.3.Dificuldades e barreiras

o Falta de recursos; falta de competéncias de gestdo, conhecimento dos referenciais
normativos e de uma utilizacdo harmonizada entre eles; falta motivagcdes para
implementacao do SGI.

o Falta de planeamento estratégico; alteracdo continua de regulamentagbes e linhas de
orientacao; falta de informacao sobre os resultados.

o Resisténcia por parte de chefias intermédias, considerada uma ameaca a sua posi¢ao na
organizacgao, por recearam integragao das suas areas de competéncia noutras areas.

3.4.4.Factores criticos de sucesso para a implementacao e evolugao da/na integragao
e Lideranga - comprometimento e envolvimento da gestéo de topo.

e Planeamento e transparéncia - desenvolver e implementar politicas claras e sustentaveis,
preparando a mudanga e promovendo a inovagao.

o Gestao racional dos recursos - alocar recursos financeiros adequados e recursos humanos
competentes, geridos eficientemente para assegurar que a organizagéo prossiga o caminho
do desenvolvimento sustentavel.

o Comunicagado e cooperagdo - manter informadas e cooperar com as partes interessadas,
internas e externas a organizacao.
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e Promover o trabalho em equipa para a melhoria - proporcionar ac¢des das equipas de
trabalho e encorajar as mudangas técnicas e organizacionais, quando as causas dos
problemas e as oportunidades de melhoria sao identificadas.

¢ Identificar e implementar as licdes aprendidas - promover informacéo regular e eficaz sobre
0s processos e a melhoria e documentar os resultados das acgdes bem-sucedidas.

3.4.5.Estratégias

o Sequéncia de integracao — maioritariamente: primeiro o SGQ e depois os demais sistemas.

o Elementos dos SGs mais integrados (por ordem de incidéncia) - controlo documental,
auditorias, acgbes correctivas e preventivas, revisdo pela gestao, politicas, processos,
objectivos e metas, formagao e comunicagao (interna e externa).

e As organizagdes iniciam, por regra, integrar as vertentes estratégicas dos sistemas de
gestao e posteriormente as operacionais.

3.4.6.Responsaveis pela gestao do sistema integrado

Varias configuragdes sem nenhuma predominancia. No estudo levado a cabo por Bernardo et al.
(2009) nao foram identificadas diferengcas no envolvimento e atribuicbes das pessoas
responsaveis pela gestdao do SGI em fungao do seu nivel de integragdo. Ha uma prevaléncia da
responsabilidade da qualidade e ambiente recairem na mesma pessoa, estejam ou n&o os
sistemas integrados. Este resultado n&o é coincidente com as conclusdes de Karapetrovic (2002
e 2003) e Beckmerhagen et al. (2003) que sugerem que a hierarquia de integracdo e a
responsabilidade mais ou menos centralizada dos sistemas de gestdo esta relacionada com o
nivel de integragao.

3.4.7.Beneficios

e Comunicacdo mais eficaz com utilizacdo da mesma linguagem através das diferentes
funcdes do sistema - aceitagdo e entendimento entre os colaboradores com promogao da
troca de ideias e competéncias através das varias areas/departamentos da organizagéo e
com outras organizagdes (benchmarking).

o (Gestado mais eficaz e eficiente do sistema e racionalizacéo de recursos:
o Visao holistica da organizagao;
o Melhor coordenacgao entre as varias fungdes do sistema e consequente diminuicao dos
conflitos e criagdo de sinergias entre os varios subsistemas;
o Reducgao e/ou simplificagao dos processos e da documentacao a eles associada;
o Reducéo do tempo, custos e mais eficacia em auditorias internas multifuncionais;
o Programas de formacéo e treino transversais/multifuncionais.

e Melhor imagem junto dos clientes e do mercado em geral.

3.4.8.Niveis de Integracao

o Definicdo e caracterizacdo de graus de integracdo entre SGs, que vao desde a
compreensdo/identificacdo dos elementos comuns, passando pela integracao de parte deles,
até a sua totalidade, atingindo o estagio mais avangado da aprendizagem partilhada na
organizacao, baseada na participagao/interacgéo de todas as partes interessadas.

e Um nivel reduzido de integragdo tem, por regra, motivacbes de redugdo de custos.
Caracteriza-se por: estruturas organizativas distintas para cada subsistema, processos
distintos, auditorias parcialmente combinadas e integracao parcial da documentacgao.

e Elevada integracdo tem, por regra, uma motivagcdo subjacente a decisdo estratégica da
empresa para optimizacdo de recursos e alinhamento de objectivos, metodologias e
ferramentas para atingir resultados. Caracteriza-se por uma estrutura organizativa conjunta
dos subsistemas com a integracdo de documentos e processos e por auditorias combinadas.
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Estudo

Autor (s) / Amostra

Resultados relativamente a integragao de sistemas de gestao

Wilkinson e Dale (1999c)
/
5 Empresas - Reino Unido

Motivagoes - reducdo de custos e capacidade de satisfacdo dos requisitos dos clientes.

Barreiras - Recursos limitados.

Douglas e Glen (2000)
/
28 PMEs do Reino Unido
com SGQ e SGA
(50 inquiridas)

78% (21) da amostra integrou os seus SGs a varios niveis, relativamente as areas e/ou elementos identificadas, nas seguintes
proporcdes da amostra: Controlo documental (90%); Auditoria (85%); Compras (70%) Avaliagdo dos Fornecedores (70%); Accdes
Correctivas e Preventivas (70%); Revisao pela Gestao (65%); Formagéao (60%). Nivel 2 de integragao - Wilkinson e Dale (1999a).

Beneficios atingidos considerados pelos respondentes da amostra: Auditorias multifuncionais (89%); Menos documentos/registos
em papel (86%); Menos procedimentos (82%); Mais facilidade na gestao do sistema (82%); Mais eficacia (82%); Redugéo de custos
(71%); Melhor imagem junto dos clientes (50%); Melhor comunicagéo interna (61%).

Ahsen & Funck (2001)
/
600 Empresas alemas
varios sectores/dimensdes
(3273 inquiridas)

Razoes/Motivagdes para a integragao, por ordem decrescente de importancia:

Simplificagao da documentacéo; Clarificagao de responsabilidades; Reducéo de problemas de coordenacao; Maior transparéncia;
Identidade corporativa reforgada; Mais e melhor inovagao; Melhoria na resolugao de conflitos; Maior capacidade de mudanca.

Hines (2002)
/
12 PMEs do Pais de Gales
(Reino Unido)

Motivagoes

Reducéo de custos, tempo e recursos

Obtencgao da certificagao tao facil quanto possivel em conformidade com os requisitos dos clientes
Razbes estratégicas - capacidade da organizagado de reagir a alteragbes de negdcio.

Barreiras
Resisténcia a integragao por parte de chefias intermédias, considerada uma ameaga a sua posigdo na organizagao, por recearam a
integracdo das suas areas de competéncia noutras areas, perdendo importancia.

Fresner e Engelhard (2004)
/
2 PME austriacas

Factores essenciais para implementagado de um sistema de gestao activo - elementos chave da “learning organisation™:
« Comprometimento e envolvimento da gestéo de topo;

» Desenvolver e implementar uma politica clara e sustentavel;

 Estabelecer uma equipa de trabalho como elemento essencial para garante da melhoria continua na organizagao;

* Proporcionar acgbes das equipas de trabalho e encorajar rapidas mudangas quando as causas dos problemas e as oportunidades
de melhoria sao identificadas;

» Promover informagéo regular e eficaz sobre os processos e a melhoria e documentar os resultados das acgées bem sucedidas;
* Manter informadas todas as partes interessadas internas e externas a organizagao;
» Alocar recursos humanos e financeiros para assegurar que a organizagao prossiga o caminho do desenvolvimento sustentavel.
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Estudo (cont.)

Autor (s) / Amostra

Resultados relativamente a integragao de sistemas de gestao

Zutshi e Sohal (2005)
/
3 Empresas australianas
(multinacionais)

As trés organizagdes implementaram os SGQ, SGA e SGSST simultaneamente. Motor da integragéo - racionalizagao de recursos.

Beneficios da Integragio

Planeamento estratégico; Racionalizagdo de recursos; Visdo holistica; Aceitagdo e entendimento pelos colaboradores; Programas

de formagéo e treino; Melhor comunicagao; Imagem positiva no mercado; Eficiéncia e eficacia: auditorias e gestdo corrente.

¢ Melhor utilizagido de recursos por reducéo de processos/procedimentos - mais eficiéncia e eficacia >> redugdo de custos.

e Comunicagao mais eficaz com utilizagdo da mesma linguagem através das diferentes fun¢des do sistema - promogéo da troca de
ideias e competéncias através das varias areas/departamentos da organizagdo e com outras organizagdes (benchmarking).

> Estes beneficios promovem a motivagao da gestédo e dos colaboradores para prosseguir no esforgo da revisdo e melhoria do SG.

Desafios e barreiras a integragao

Atitudes; Falta de planeamento estratégico; Falta de competéncias e utilizacdo de consultores; Alteragdo continua de
regulamentacdes e linhas de orientagao; Informagao sobre os resultados; Atrasos no projecto de integragéo.

Licoes aprendidas com a integragao
Comprometimento e revisdo da/pela gestdo; Formacao; Recursos adequados e competéncias dos colaboradores; Controlo da
documentacdo; Auditorias integradas; Mudanga cultural e prevencgéo de conflitos; Trabalhar com os fornecedores; Comunicacao.

Zeng e al. (2007)
/

104 Empresas chinesas
de varios sectores e
dimensoes
(400 inquiridas)

Inquérito feito em 2004/2005 a gestores seniores - compreender a integragao de SGs QAS nas respectivas organizacgoes:
1- Principais problemas associadas a existéncia de sistemas de gestéo paralelos

2- Estratégias de integragéo

3- Factores que afectam a integragéo.

Caracterizagao da amostra

86% - Certificado o SGQ pela ISO9001 ha mais de 5 anos // 14% - certificado 0 SGQ pela ISO9001 ha menos de 5 anos
36% - Certificado o0 SGA pela ISO 14001 ha mais de 3 anos // 51% - certificado o SGA pela ISO 14001 ha menos de 3 anos
36 % da amostra - certificado o0 SGSST pela OHSAS 18001 ha menos de 3 anos.

58% (61) da amostra - ja integrou os seus SGs a varios niveis.

Estratégia de integracgao
Todos implementaram primeiro o0 SGQ e depois 0 SGA (consistente com a sequéncia da introdugdo na China destes normativos)

Factores criticos de sucesso
Factores internos e externos que afectam a implementagcado de um sistema integrado, por ordem decrescente de relevancia:

e Factores internos: (1) recursos humanos, (2) estrutura organizacional, (3) cultura organizacional e (4) compreensao e percepgao.
o Factores externos: (1) orientagao técnica, (2) organismos de certificagao, (3) partes interessadas e (4) ambiente institucional.
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Estudo (cont.)

Autor (s) / Amostra

Resultados relativamente a integragao de sistemas de gestao

Rasmussen, J. (2007)
/
31 Empresas
dinamarquesas
(25 PME e 6 GE)

Sistemas de Gestao implementados - Qualidade, Ambiente, Seguranca e Saude Ocupacional, Seguranga Alimentar, Energia.

Caracterizagdo da amostra

91% das empresas com 2 3 SGs certificados implementaram um sistema de gestao integrado.

e 60% - Nao baseou o SGI num modelo especifico, mas em combinagdes de modelos, com abordagens orientadas a organizagéo.
¢ 51% - Teve apoio de consultoria externa para implementacéo do SGI

¢ A experiéncia de outras empresas é também largamente utilizada.

Estratégia de integracao
Os elementos comuns identificados nos SGI tiveram a seguinte incidéncia de respostas:
e 100% a 90%: controlo de documentos, auditorias internas, revisao pela gestéo, processos, politicas, objectivos e metas.

e 90% e 70%: formagéao, organizagdo, comunicacgéo interna, auditoria externa.

Beneficios identificados pela implementacdo de um SGI tiveram a seguinte incidéncia de respostas:
e > 80%: simplificagdo da documentacgéo;
e 80% a 60%: melhor coordenagéo entre as vertentes QAS e redugado do tempo para gestao do sistema;

e 60% a 50%: reducao de custos na administragao do sistema e do tempo consumido em auditorias internas, bem como
diminuicdo dos conflitos entre os varios subsistemas.

Barreiras em relacado a implementagao do SGI.

o 33%: falta motivagdes para implementacéo do SGlI.
o 30%: falta de recursos

e 20%: falta de conhecimentos

Niveis de Integragao

Mais de 90% das empresas tem os SGls ao nivel do alinhamento e grande parte delas no nivel integragéo.

Tabela 7 (cont.) — Estudos empiricos e casos de estudo de integragédo de SGs
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Estudo (cont.)

Autor (s) / Amostra

Resultados relativamente a integragao de sistemas de gestao

Salomone (2008)
/
103 Empresas italianas de
varios sectores de
actividade e regides

Estratégias de integragao
o 73% - Integrou totalmente varios aspectos do SGQ, SGA e SGSST
e 26% - Afirma ter alcangado integragbes parciais.

e 87% da amostra integrou total ou parcialmente os trés subsistemas

A maioria das empresas considera que € mais facil integrar o SGA (1ISO 14001) e 0 SGSST (OHSAS 18001), assumindo ser mais
dificil integrar estes dois sistemas com o SGQ (ISO 9001).

Decisao/motivagao para a integragao dos SGs:

e 90% - Por conveniéncia interna de gestao

e 13% - Consequéncia da pressao de entidades certificadoras
e 2% - Presséo de clientes e fornecedores.

Principal objectivo que as empresas pretendem atingir com um sistema de gestao integrado:
¢ Reducédo da documentagéo e procedimentos de controlo interligados aos trés sistemas.

¢ Reducéo dos custos e tempo para a gestao dos trés sistemas (por agregacao da gestdo dos documentos e registos, auditorias
internas, revisdes pela gestao e formagao)

¢ Unificagao de estratégias relacionadas com os trés sistemas, sem as confundir,

¢ Unificagdo de intengdes - politica integrada, objectivos, responsabilidade e autoridade e melhoria.

Responsaveis pela Gestdo do Sistema Integrado

* 30% - Gestor da Qualidade responsavel pelas trés areas (QAS)

* 21% - Gestores da Qualidade, do Ambiente e da Seguranga juntos

* 18% - Gestor Unico do Sistema de Gestéo Integrado (SGI)

* 18% - Gestor da Qualidade mais um Gestdo do Ambiente e Seguranca;

* 2% - Gestor para a Qualidade Total;

* 11% - Responsabilidades separadas atribuidas a diferentes gestores nos diferentes sistemas de gestao.

Tabela 7 (cont.) — Estudos empiricos e casos de estudo de integragédo de SGs
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Estudo (cont.)

Autor (s) / Amostra

Resultados relativamente a integragao de sistemas de gestao

Bernardo et al. (2009)
Bernardo et al. (2008)
/
435 Empresas espanholas
com varios SGs
362 com, pelo menos
SGQ e SGA

(Estudo realizado em 2006
- contributo empirico para
analisar em que medida os
niveis de integracao
propostos teoricamente
coincidem com a realidade)

Os resultados apontam para quatro tipos de organizacdes em funcao do nivel de integracao relativamente aos componentes
dos seus SGs - objectivos, documentagao, recursos humanos e procedimentos — quais 0s que estao integrados e em que grau.

e Grupo 0 - 14% (73) empresas das 435 inquiridas nao integraram os seus SGs, tendo sido categorizada no "Nivel 0" de
integracao preconizado por Wilkinson and Dale (1999b), Kirkby (2002), Seghezzi (1997) e Pojasek (2006).

e Grupo 1 - 2% das 362 organizagoes - caracterizado por empresas com diferentes comportamentos na integragéo. Integraram a
documentacéo, o controlo de registos, a revisao pela gestao e os recursos de gestdo. Apresentam caracteristicas do "Nivel 1" de
integracao preconizado por Seghezzi (1997), Wilkinson and Dale (1999b), Kirkby (2002) and Beckmerhagen et al. (2003), embora
tenham alguns requisitos de niveis mais elevados de integragdo, conforme descrito por Karapetrovic (2002) e Pojasek (2006).

e Grupos 2 - 11% das 362 organizagdes - demonstraram maior nivel de integragéo relativamente aos objectivos e documentagéo.
Integraram politica, objectivos, comunicagao interna, manual de gestdo e auditorias. Apresentam caracteristicas do "Nivel 2" de
integracao preconizado por: Wilkinson and Dale (1999b), Kirkby (2002), Karapetrovic (2002) e Beckmerhagen et al. (2003). Este
grupo apresenta alguns aspectos do nivel mais elevado de integragéo preconizado por Seghezzi (1997) e Pojasek (2006).

¢ Grupo 3 - 87% das 362 organiza¢gdes demonstraram integrar a maior parte dos seus SGs a cerca de 85%. Integraram a politica,
objectivos e o manual de gestao, os objectivos, auditorias internas, comunicagao interna, documentagao (documentos ou registos
controlados) e os processos. Iniciaram por integrar as vertentes estratégicas do SGI e posteriormente as operacionais. Este grupo
enquadra-se no "Nivel 3" de integracao preconizado por Seghezzi (1997), Wilkinson and Dale (1999b), Kirkby (2002),
Karapetrovic (2002 e 2003), Beckmerhagen et al. (2003) e Pojasek (2006).

Responsaveis pela Gestao do Sistema

No estudo nao foram identificadas diferengas no envolvimento e atribuigées das pessoas responsaveis pela gestao do SGI
em fungdo do seu nivel de integragao. Por regra a responsabilidade da qualidade e ambiente recaem na mesma pessoa,
independentemente destes sistemas estarem ou néo integrados. Este resultado n&o é coincidente com as conclusdes preconizadas
por Karapetrovic (2002 e 2003) e Beckmerhagen et al. (2003) que sugerem que a hierarquia de integragao esta relacionada com o
nivel de integragao.

Sampaio e Saraiva (2010b)
/
3 Empresas portuguesas
com SGI QAS certificado
(2 industria e 1 servigos)

Estudo realizado através de entrevistas semi-estruturadas efectuadas a responsaveis dos SGls das organiza¢gdes com cruzamento
de informacao recolhido junto de entidades de certificacao e respectivos auditores que as auditaram. Estes ultimos identificaram
previamente as empresas com niveis de integragao elevado e reduzido, classificagdo confirmada e caracterizada pelo estudo.

Elevada integragao (1 industria e 1 servigos) — Certificagdo conjunta, auditorias combinadas. Decisado estratégica da empresa para
optimizagao de recursos e base de alinhamento de objectivos, metodologias e ferramentas para atingir resultados. Estrutura
organizativa conjunta QAS ou Q+AS. Integragao de documentos e processos. Melhorias organizacionais globais.

Reduzida integragao (1 industria) — Certificacdo separada, auditorias parcialmente combinadas. Motivagao por redugdo dos custos.
Estruturas organizativas QAS distintas. Integragéo parcial da documentagéo e processos distintos. Melhorias de cariz documental.
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3.5. A integracao de sistemas de gestao no panorama nacional

A pesquisa efectuada identificou que em Portugal ndo existe qualquer normativo ou guia de
orientagdo para a integragdo de sistemas de gestdo produzido pela entidade de
normalizagcdo nacional — Instituto Portugués da Qualidade (IPQ) - ou qualquer iniciativa,
neste sentido, por parte das entidades de normalizagdo sectoriais — qualidade (CT80),
ambiente (CT150) ou seguranga (CT42) — ou por entidades certificadoras que operam em
Portugal, com acreditacao para a certificacdo de sistemas de gestado, designadamente para
os sistemas em que a pratica da integracdo é mais frequente e sobre os quais ja existe
certificagdo para o sistema de gestdo integrado — especificamente sistemas de gestdo da
qualidade, ambiente e seguranga (QAS).

Para suportar a referida incidéncia na certificagdo de sistemas de gestdo QAS (conjunta ou
individualizada por sistema), apresentam-se alguns dados da certificagdo de SGs em
Portugal, segundo a 6% edicdo do Barometro da Certificagdo 2010/2011, CemPalavras
(2011b),

Esta publicagéo identifica 7615 entidades com sistemas de gestao certificados, em que 6%
tém simultaneamente sistemas da qualidade, ambiente e seguranga (QAS), 5% tém
simultaneamente qualidade e ambiente e todas as demais combinagdes de sistemas de
gestdo certificados — QAS+Responsabilidade Social, Ambiente e Seguranca; Qualidade e
Seguranca; Qualidade e Qualidade Alimentar - tém pouco expressividade, isto &, abaixo dos
2 pontos percentuais.

Contudo, tem-se assistido entre 2007 e 2010 a uma tendéncia de crescimento - 23,5% (281
para 347) - no numero de entidades com certificados emitidos conjuntamente nos trés
referenciais Qualidade, Ambiente, Seguranga e Saude do Trabalho (ISO 9001, ISO 14001 e
OHSAS 18001 / NP 4397) - Cem Palavras (2009 e 2011a).

O resultado desta pesquisa sustenta, portanto, a relevancia de uma analise mais
aprofundada da realidade nacional relativamente a integracdo de sistemas de gestao,
justificando o estudo empirico desenvolvido, apresentado nos dois capitulos seguintes,
segundo os objectivos delineados no capitulo 2.
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4. Metodologia de Recolha e Triangulagao de Informacgao

A metodologia utilizada para a recolha de informagéo e obtencdo de dados sobre o objecto
de estudo privilegiou trés fontes — recolha de dados secundarios resultantes de (i) pesquisa
bibliografica e obtencdo de dados primarios de natureza empirica, com base em (ii)
inquéritos/entrevistas a especialistas e (iii) entrevistas a organizagdoes casos de
estudo.

Nos dois métodos utilizados para recolha de dados primarios — inquéritos/entrevistas a
especialistas e organizagdes casos de estudo — pretendeu-se utilizar a combinagao de varios
instrumentos e fontes de recolha para comparacdo e possivel validagdo dos resultados
obtidos — triangulacdo metodoldgica, intra-métodos, que resulta da combinagdo de dois ou
mais instrumentos de recolha de dados com idénticas aproximagdes do objecto para medir
uma mesma variavel, Vilelas (2009).

A triangulacdo de informacao efectuada entre os métodos utilizados consistiu na
comparagdao dos dados secundarios (resultantes da pesquisa bibliografica) com os
resultados obtidos pelos métodos de recolha de dados primarios (inquéritos/entrevistas a
especialistas e entrevistas a organizagdes casos de estudo), com vista a uma analise critica
dos resultados, conforme seguidamente se detalha.

;/IE’r’l;;—evistasa M>
\Especialistas ﬂ
\\‘-\—_.———'—/

{

Revisao
Bibliografica

Entrevistas a
Organizacoes
Casos de Estudo

Tratamento e
Triangulacao de Dados

Figura 1 — Esquema da triangulagéo de dados

4.1. Caracterizagao dos métodos de recolha de dados

Descrevem-se seguidamente os trés métodos utilizados de recolha de informacao,
relativamente aos objectivos pretendidos para o estudo, identificando os meios
desenvolvidos e 0 modo de triangulacédo dessa informagéao, para analise de resultados.

4.1.1.Método de recolha de dados secundarios - pesquisa bibliografica

Caracterizam-se seguidamente os métodos utilizados de aquisi¢do de dados secundarios
através da identificagdo dos objectivos, meios e técnicas utilizados e triangulagao efectuada.
a) Objectivos

Conhecer, por um lado, correntes de opinido e seu cruzamento, bem como modelos e
metodologias preconizados e resultados de casos de estudo sobre Integracdo de
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Sistemas de Gestdo da Qualidade, Ambiente e Seguranga (QAS); por outro lado,
obtengao de contributos para o desenvolvimento das ferramentas utilizadas na recolha de
dados primarios e nos instrumentos de abordagem e avaliagao utilizados:

e Listas de verificacdo suporte das entrevistas estruturadas;
o Matrizes de auto-avaliagédo do nivel de integracgéo;

e Recolha de contributos para elaboragdo de guia de orientacédo para integracdo de
sistemas de gestao.

Meios e Técnicas

Pesquisa, analise e revisado bibliografica relativamente a teorias, modelos e referenciais
normativos de integracdo de sistemas, bem como resultados de estudos empiricos
publicados, referentes a sistemas de gestao integrados.

Triangulagao

Cruzamento de informacdo e comparacdo com os resultados obtidos, quer nos
inquéritos/entrevistas a especialistas, quer nas entrevistas a organizagdes casos de
estudo.

2.Métodos de aquisi¢cao de dados primarios

Caracterizam-se seguidamente os métodos utilizados de aquisicdo de dados primarios,
através da identificacdo dos objectivos, meios e técnicas utilizadas e triangulagao efectuada.

12 Fase - Inquéritos/entrevistas a especialistas

a)

Objectivos

o Retratar a realidade, abordagens e evolugao da integracao de sistemas de gestao
QAS em Portugal, por testemunhos/sensibilidades e, em particular para os
auditores, com base no conhecimento de amostra representativa de sistemas de
gestao integrados em Portugal;

¢ Identificacdo/seleccao de organizacgdes para casos de estudo (bons e menos bons
exemplos de integracdo de sistemas de gestdo QAS) através dos resultados das
entrevistas a auditores;

¢ Recolha de contributos para elaboragdo de guia de orientacdo para integracao de
sistemas de gestao.

b) Meios e Técnicas

Recolha e analise de dados com base em inquéritos de opinido feitos através de
entrevistas estruturadas (maioritariamente presenciais) a:

¢ Auditores de terceira parte de sistemas integrados de gestao;

¢ Entidades/personalidades com actividade e/ou estudos relevantes no dominio da
normalizagao, certificacdo e implementagido de sistemas de gestdo integrados,
particularmente QAS.

Triangulagao

Comparacgao entre os resultados obtidos nas entrevistas a especialistas e os resultados
obtidos dessas entrevistas com os resultados das entrevistas as organizagdes casos de
estudo, assim como com os resultados da pesquisa bibliografica.
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22 Fase - Entrevistas a organizagées casos de estudo

a) Objectivos

¢ Analise das motivacdes, beneficios e dificuldades das organizagdes seleccionadas,
na integracdo dos seus sistemas de gestdo QAS e caracterizacdo desses sistemas
(incluindo nivel de abrangéncia e profundidade da integracdo), através de
entrevistas a multiplos respondentes com responsabilidade e intervencao distintas;

o Validacdo de matriz de auto-avaliacdo do nivel de integragao do sistema de gestéao;

¢ Recolha de contributos para elaboragdo de guia de orientagdo para integragcéo de
sistemas de gestéo.

b) Meios e Técnicas

e Recolha e analise de dados, com base em entrevistas estruturadas e presenciais a
responsavel/eis pelo sistema de gestao integrado (SGI), a um elemento da gestao
de topo (preferencialmente com fun¢des de representante da gestdo para o SGl) e
a um outro interveniente no sistema (colaborador da empresa/entidade);

e Obtencao prévia, sempre que possivel, de informagao disponivel das organizagoes,
(relevante ao objecto do estudo) e seu cruzamento durante e apds a recolha de
informacé&o através das entrevistas.

c) Triangulagao

Comparacao e analise entre os dados obtidos nas entrevistas e os resultados do
exercicio de auto-avaliagdo do nivel de integracado dos seus SGs, assim como com 0s
resultados obtidos das entrevistas aos especialistas, bem como com a informagéo da
pesquisa bibliografica.

4.2. Requisitos e critérios de selecgao das fontes de informagao e dados

Apresentam-se seguidamente os requisitos para a preparagao e realizagdo da recolha de
dados (secundarios e primarios), bem como os critérios para a selecgdo das fontes de
informacéao de suporte ao presente estudo.

4.2.1.Pesquisa bibliografica — requisitos e critérios de selecgao

A recolha e pesquisa bibliografica, fonte dos dados secundarios, tiveram como foco
publicacdes cientificas e da especialidade, dissertacdes de mestrado, normas internacionais
e nacionais (referenciais e guias de orientacado).

4.2.2.Entrevistas - requisitos para a sua preparagao e realizagao

Todas as entrevistas efectuadas para recolha dos dados primarios foram, na sua
esmagadora maioria, presenciais. Privilegiou-se a comunicagao directa com os inquiridos,
por permitir acrescentar mais valor a informagao recolhida. Foram conduzidas com base em
questionarios pré-elaborados, com estruturas adaptadas a cada grupo de respondentes,
assegurando o cumprimento dos seguintes requisitos:

o Clareza e objectividade — relativamente aos conceitos e pressupostos subjacentes as
questdes colocadas, agrupadas por cada aspecto em analise;

e Possibilidade de confirmacdo da informacéo prestada no mesmo instrumento - utilizando
perguntas orientadas/fechadas, com perguntas abertas, que permitissem confirmar as
primeiras;
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o Possibilidade de triangulacdo de dados - confirmar ou rejeitar teorias e estudos empiricos
publicados, bem como outras fontes recolhidas neste estudo.

4.2.3.Critérios de selec¢ao dos auditores entrevistados

Entrevistas a auditores de terceira parte, de sistemas de gestdo integrados QAS,
seleccionados segundo os seguintes critérios:

e Elementos da bolsa de auditores de entidade certificadora, lider do mercado de
certificagdo de sistemas de gestdo em Portugal.

e Numero de auditorias combinadas efectuadas (= 5), como auditores coordenadores a
sistemas de gestao integrados QAS, no triénio 2008-2010.

4.2.4.Critérios de selecg¢ao das entidades e personalidades

Conjunto de entidades e personalidades com conhecimento e trabalho desenvolvido
relevante ao estudo - implementacgao e certificagdo de sistemas de gestdo integrados em
Portugal. Bem como entidades com responsabilidades na normalizacdo dos referenciais —
ISO9001 (Sistemas de Gestdo da Qualidade), ISO14001 (Sistemas de Gestdo Ambiental) e
OHSAS18001/NP4397 (Sistemas de Gestdo da Seguranga e Saude do Trabalho) -
presidentes das comissdes técnicas nacionais de normalizagdo (Qualidade - CT80, Ambiente
— CT150, Seguranca — CT42) e com o presidente do comité técnico internacional da ISO
9000, TC176.

4.2.5.Critérios de selec¢ao das organizagoes casos de estudo e entrevistados

O critério de selecgdo das organizacbes consistiu na escolha de bons e menos bons
exemplos de integracdo de sistemas de gestdo QAS, de entre uma lista de organizacées
constituida com base no exercicio solicitado aos auditores - de identificacdo de bons e
menos bons exemplos de integragao de sistemas de gestdo dentro do respectivo universo
auditado.

A escolha dos casos de estudos teve também a preocupacédo de abranger organizacbes de
diferentes sectores de actividade e de média dimensé&o, que nao tivessem grande visibilidade
ou néo tivessem sido alvo de estudos deste tipo.

O critério de seleccdo dos entrevistados, em cada empresa caso de estudo, abrangeu
sempre um elemento da gestdo de topo, um ou mais responsaveis do SGI-QAS e um
colaborador.

4.3. Estrutura das ferramentas de recolha de dados

Tal como referido, as entrevistas foram presenciais, estruturadas com base em questionarios
pré-definidos — Listas de Verificagdo - com uma estrutura adequada a cada um dos

destinatarios — auditores, entidades/personalidades, organizagdes casos de estudo.

Faz-se seguidamente uma descricdo da estrutura de cada uma dessas listas de verificacao,
apresentadas em Anexo (9.1 Listas de Verificagao).

4.3.1.Estrutura da lista de verificacdao das entrevistas a auditores

Constituida por duas partes, com questdes de resposta aberta, fechada e orientada.
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A primeira parte, estruturada maioritariamente por questdes de resposta aberta, de caracter
geral, destinadas a auscultagdo da opinido dos auditores sobre a integracdo de sistemas de
gestdo em Portugal; incluindo ainda um exercicio de identificacdo, dentro do respectivo
universo auditado, de bons e menos bons exemplos de integracao de sistemas de gestdo. As
principais questdes centraram-se nos seguintes aspectos:

e Evolucdo da integragao dos sistemas de gestdo em Portugal,

o Razbes de nao se integrar mais e melhor; o que é necessario fazer para se passar a
integrar mais e melhor,

e Apreciagdo, quanto ao nivel de maturidade, de aspectos/elementos dos SGls.
A segunda parte, mais objectiva, orientada a caracterizagdo dos SGls QAS do universo
auditado, maioritariamente constituida por questdes de multipla resposta (orientada) para

selecgao e atribuigcdo de classificagao (numa escala 1 a 10), contendo também questbes de
resposta fechada e orientada, podendo ser estas complementadas com resposta aberta.

Apresenta-se seguidamente a estrutura da 22 Parte da Lista de Verificagdo:

A. Auditorias Externas a Sistemas de Gestao Integrados (planeamento, equipa, relatério)

B. Integracdo de Sistemas de Gestdo nas Organizacoes

B1 - Estratégia e &mbito de implementagdo (percurso para a integragao - faseamento
ou nao, razdes envolvidas),

B2 - Motivagdes identificadas,
B3 - Preocupacbes/dificuldades identificadas,
B4 - Responsaveis/Interlocutores (Gestor Unico / Gestor de um ou varios subsistemas),

B5 - Elementos comuns identificados: harmonizados e/ou integrados (Politicas /
Objectivos / Processos / Recursos / Indicadores / Documentacado / Registos /
Auditorias internas / Auditorias externas / Revisdo pela Gestéo),

B6 - Metodologias de integragéao identificadas (por fases/niveis, abordagem por
processos, TQM, modelo PDCA, reengenharia de processos),

B7 - Ferramentas de avaliagao identificadas (dmbito e profundidade na utilizacao de
indicadores, sua utilidade no apoio a decisao, revisao de indicadores)

C. Sistema de Indicadores implementado - Estratégicos, Operacionais, Individuais.

D. Niveis de Integracdo de Sistemas de Gestao — (analise de escala proposta).

4.3.2.Estrutura da lista verificagdo das entrevistas a entidades/personalidades
As listas de verificagdo tém igualmente duas partes, estruturadas com base nas listas
desenvolvidas para as entrevistas aos auditores.

Na 12 Parte foi incluida uma questao adicional relativa aos referenciais normativos terem, ou
nao, acompanhado as tendéncias para a integragéo de sistemas.

A 22 Parte incluiu todas as questdes das seccbes B, C e D das listas de verificacdo
desenvolvidas para as entrevistas aos auditores, com a mesma escala de classificacao.

4.3.3.Estrutura da lista verificagao das entrevistas a organizagdes casos estudo

As listas de verificagdo foram estruturadas com base na 22 Parte das listas desenvolvidas
para as entrevistas aos auditores (secc¢des B, C e D), com questdes com a mesma escala de
classificacdo (1 a 10), mas com um nivel de detalhe distinto, conforme os destinatarios,
contemplando:
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o Estratégia/histérico da implementacao e integragdo dos subsistemas de gestao;

o Anadlise das motivagdes e preocupacdes/dificuldades, beneficios e desvantagens na
integracao de sistemas;

¢ Identificagcdo dos elementos harmonizados e/ou integrados aos varios subsistemas e
avaliagao do seu nivel de harmonizagao ou integracao;

o Metodologias de integracao utilizadas;
¢ Ferramentas de avaliagao identificadas e sistema de indicadores;

o Auto-avaliagdo da empresa relativamente ao nivel de integragcido do seu sistema de
gestdo, com base em escala proposta.

4.3.4.Estrutura da matriz de autoavaliagao do nivel de integracao

Foram elaboradas duas opg¢des de uma matriz de autoavaliagdo, destinadas a serem
respondidas pelas organizacbes casos de estudo, para afericdo do nivel de integracdo dos
seus subsistemas de gestao, na perspectiva da sua abrangéncia, profundidade e maturidade
(vide Anexo 9.2 Matriz de Autoavaliacdo do Nivel de Maturidade do SGI: 9.2.1 Opgéo
“Evolutiva”; 9.2.2 Opc¢ao “Operacional”).

O desenvolvimento desta matriz baseou-se nos seguintes contributos:

e Ferramenta de autoavaliagao, anexa a Norma NP EN ISO 9004:2011 “Gestao do sucesso
sustentado de uma organizagdo — uma abordagem da gestao pela qualidade” (IPQ, 2011),
destinada a avaliagdo de desempenho das organizagdes e do nivel de maturidade dos
seus sistemas de gestdo, podendo ainda ajudar a identificar areas de melhoria e/ou
inovagao e determinar prioridades de acgdes subsequentes;

e Sistema de Innovation Scoring da COTEC Portugal - Associagcdo Empresarial para a
Inovagéo, publicado em 2007 (COTEC, 2007), ferramenta destinada as organiza¢des para
diagnosticar, medir e questionar o seu desempenho e o seu potencial relativamente a
inovagao;

e Modelo de Exceléncia da EFQM “European Foundation for Quality Management”, reviséo
de 2010, ferramenta de autoavaliagdo das organizagdes que conduz a melhorias
continuas da qualidade, tendo como meta a exceléncia (EFQM 2010 e 2011).

As duas opgdes desenvolvidas da Matriz de Autoavaliagdo — que se convencionou designar
de “Evolutiva” e “Operacional” - estruturaram-se em trés dimensdes - Organizagdo, Meios e
Resultados - diferindo unicamente na primeira das trés dimensodes (Organizagao) referente a
aspectos de mais alto nivel da gestao de sistemas.

No entanto, os critérios e as questdes que compdem a dimensio “Organizagao” - que as
diferencia - estdo devidamente alinhados, bem como a respectiva ponderagio, para
assegurar comparabilidade de resultados, como é ilustrado no Anexo 9.2.3 Alinhamento das
Opcdes “Evolutiva” e “Operacional” da Matriz de Autoavaliagdo (dimensao “Organizagao).

A razdo do desenvolvimento destas duas opgdes deveu-se essencialmente a uma
preocupacado de melhor interpretagdo do respectivo conteudo pelos destinatarios. A opgéo
designada de “Evolutiva” foi dirigida e respondida pelas organizagdes casos de estudo bons
exemplos de integragdo. A opcéao “Operacional” foi dirigida e respondida pelas organizacoes
casos de estudo menos bons exemplos.

A estrutura da Matriz de Autoavaliacdo é a seguinte:

¢ A dimensao “Organizacdo” - unica que diferencia as duas opgdes — tem, para a opcgao
“Evolutiva”, esta dimensao subdividida nos critérios “cultura e lideranca” e “estratégia”;
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para a opg¢ao “Operacional”, a mesma dimensao subdividida nos critérios “estratégia” e
“planeamento”.

o A dimensao “Meios” subdivide-se em trés vectores: Recursos (humanos, financeiros e
infraestruturas), Processos (gestdo dos processos e gestao da aprendizagem e melhoria)
e Metodologias & Ferramentas (metodologias e técnicas de monitorizagdo e analise;
sistema de indicadores).

o A dimensdo “Resultados” tem duas vertentes: Resultados de caracter endégeno — de
gestdo e operacionais; Resultados de caracter exdgeno — econdmicos, ambientais e
sociais.

As ponderacdes atribuidas as dimensdes, perfazem um total de 1000, distribuindo-se do
seguinte modo: Organizacao (150), Meios (600) - igualmente distribuidas por “recursos”,
“processos” e “metodologias & ferramentas” - e Resultados (250).

As questdes que as constituem tém também pesos atribuidos diferentes, em duas vertentes.
Uma referente a “abordagem” - modo como a organizagado encara os aspectos em analise e
os pretende e prevé levar a pratica. A outra, referente a “implementacéo”, que corresponde a
forma como a organizacgao responde ou actua relativamente aos aspectos em avaliagéo.

Para cada opg¢do da Matriz de Autoavaliacdo, os niveis atribuiveis em cada vertente,
consoante a gama dos resultados séo:

Abordagem

Niveis Maturidade SGI | Evolutiva | Operacional ° Niveis Maturidade SGI | Evolutiva | Operacional
uQ
Inexistente (0-60) (0-60) g Inexistente (0-200) (0-200)
c
Alinhado Parcialmente | (61-150) (61-150) g Nao sistematica (201-430) | (201-430)
Integrado (151-230) (151-230) %_ Sistematica (431-600) | (431-600)
Totalmente integrado | (231-291) | (231-290) | € Holistica (601-709) | (601-710)

Tabela 8 — Escalas de niveis de maturidade do SGI na Matriz de Autoavaliacéo

A Matriz de Autoavaliagdo, conforme referido em 3.1, além de cumprir o objectivo de mais
uma fonte de dados para triangulacdo, a sua aplicacdo aos casos de estudo pretendeu ser
uma primeira etapa (e unica neste estudo) para a validagdo desta matriz.

4.4. Parceria na recolha de dados primarios

O trabalho de recolha de dados primarios — aos auditores, personalidades/entidades e
organizagdes casos de estudo - incluindo os instrumentos desenvolvidos de apoio a essa
recolha de dados — Listas de Verificacdo e Matriz de Autoavaliagdo - foi feito em parceria
com uma outra aluna do Mestrado Gestdo Integrada Qualidade, Ambiente e Seguranga, a
desenvolver tese de mestrado sob o tema “O uso de Indicadores Chave de Desempenho
para avaliar a eficiéncia dos Sistemas de Gestao”.
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5. Estudo sobre Integracao de Sistemas de Gestao QAS

O estudo empirico levado a cabo implementou a metodologia e utilizou as ferramentas
apresentadas no capitulo anterior - com suporte em entrevistas presenciais, com base em
listas de \verificacdo estruturadas, dirigidas a auditores de terceira parte,
entidades/personalidades e, subsequentemente, entrevistas com as mesmas caracteristicas,
realizadas em organizagdes, seleccionadas como casos de estudo, de entre o conjunto de
empresas auditadas pelos referidos auditores, durante o triénio de 2008-2010.

O trabalho de campo foi realizado ao longo de dez meses (Janeiro a Outubro de 2011),
sendo marcado por duas etapas:

o A primeira, destinada as entrevistas aos auditores e a recolha da informagao necessaria a
seleccédo da amostra da segunda etapa;

¢ A segunda, focada nas entrevistas as organizacbes casos de estudo, em resultado da
informacéao recolhida na primeira etapa e complementada com recolha de resultados de
um exercicio de auto-avaliagdo proposto e realizado pelas organizagdes, para afericdo do
nivel de integragdo dos seus sistemas de gestao.

As entrevistas a entidades e personalidades decorreram paralelamente as duas etapas
identificadas e com a duragao igual ao somatdrio das duas.

Saliente-se que todos os dados recolhidos foram posterior e formalmente validados pelos
inquiridos apds as entrevistas, através de uma revisao/confirmagao dos conteudos das listas
de verificacdo e adicionalmente, no caso das organizagbes casos de estudo, pelo
preenchimento das matrizes de auto-avaliagao.

5.1. Caracterizagcao da amostra

A caracterizagdo geral do universo inquirido, os critérios para a sua selecgdo e a sua
interligacao, ja foi efectuada no capitulo anterior, que descreveu a metodologia de recolha e
triangulacdo da informacao objecto do estudo. Neste subcapitulo faz-se uma apresentacao
mais quantitativa e detalhada do referido universo e respectiva representatividade no
panorama nacional, com énfase para o impacto deste factor na relevancia do estudo.

5.1.1.Auditores de terceira parte

Os auditores de terceira parte, envolvidos no estudo, pertenciam todos a bolsa de auditores
de uma entidade de certificacdo que colaborou neste estudo e que representa cerca de
metade do mercado de certificagdo em Portugal - 44% das 7615 organizagdes com sistemas
de gestao certificados em 2010-2011, em Portugal (CemPalavras 2011b).

Uma vez que o objecto do estudo se focou na integracdo de sistemas de gestdo QAS -
determinando que o critério de seleccao dos auditores fosse o de maior nimero de auditorias
combinadas QAS no triénio de 2008 a 2010 - resultou numa maior representatividade da
amostra, dado que a referida entidade certificadora emite, em Portugal, 52% (224 em 431)
dos certificados de sistemas de gestdo da qualidade, ambiente e seguranca (CemPalavras
2011b). Esta informagao nao especifica, no entanto, se o certificado em cada organizacgao é
um sO, referente ao sistema integrado QAS, ou se existem certificados independentes,
mesmo que exista integracao desses SGs.

Dos 21 auditores selecionados - seguindo os critérios ja identificados e tendo como base
dados disponibilizados pela referida entidade certificadora - 20 aderiram a participar no
estudo, representando 389 auditorias combinadas a organizagdes com os trés sistemas de
gestdo - Qualidade, Ambiente e Segurangca — entre 2008 e 2010. As 389 auditorias
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combinadas QAS realizadas pelos inquiridos cobriram 200 organizagcdes com SGs QAS
certificados pela referida entidade certificadora, ou seja 89% (total de 224) das organizagdes
nestas circunstancias como clientes da referida entidade. Este universo corresponde a 46%
das organizacées em Portugal com SGs QAS certificados. Saliente-se que estes calculos
foram efectuados com os dados disponiveis, até final de 2010 (CemPalavras 2011b).

Os valores acima apresentados sao elucidativos da elevada representatividade em termos
de organizagbes abrangidas através da amostra seleccionada de auditores de terceira parte
envolvidos neste estudo. De salientar ainda que a maioria dos sectores de actividade esta
representada nas organizagdes abrangidas, com excepg¢do dos sectores da agricultura,
pescas, construcdo/reparacdo naval, industria aeroespacial, saude e servigos sociais (tendo
por base a classificacdo de codigos NACE Rev.2 da Unido Europeia, harmonizada com a
Classificagado das Actividades Econdmicas CAE-Rev.3, em vigor em Portugal desde 1/1/2008
por Decreto-Lei n°381/2007 de 14/11).

E de relevar, ainda em reforco da representatividade da amostra de auditores envolvidos no
estudo, em termos de organizagdes abrangidas, o facto de que, para além das organizacdes
auditadas, estes tinham igualmente conhecimento complementar de outras empresas com o
mesmo perfil de sistemas de gestdo implementados/certificados por via da sua actividade de
consultoria a sistemas de gestao.

O perfil destes profissionais caracterizava-se pela sua senioridade profissional com
experiéncias diversas, mas com curriculos que tinham os seguintes denominadores comuns:
conhecimento elevado ou bom, ao nivel operacional, dos varios sectores de actividade das
organizag¢des auditadas, cumulativo a um conhecimento dos referenciais normativos dos
sistemas de gestdo QAS, acrescido de um conhecimento bastante ou suficientemente
aprofundado das abordagens de implementagdo dos sistemas de gestdo em causa.
Competéncias estas reconhecidas como “técnicas” (do sector e/ou do referencial normativo)
e de “coordenacao’.

No entanto, no que respeita aos conceitos, as abordagens e praticas de integragdo de
sistemas de gestdo, a amostra dos auditores inquiridos demonstrou-se heterogénea, ndo sé
pela disparidade do numero de auditorias combinadas QAS efectuadas no periodo em
analise - entre 42 e 5 auditorias efectuadas, em que 5 auditores tinham feito mais de 30
auditorias e 11 mais de 15 - mas também pela profundidade e diversidade de conhecimentos
e experiéncia profissional neste &mbito, aspecto este percepcionado durante as entrevistas.

5.1.2.Entidades e personalidades

A caracterizagao genérica e os critérios de seleccdo das entidades/personalidades ja foram
identificados no capitulo anterior, referente &8 metodologia adoptada no presente estudo.
Importa agora apresentar, com maior detalhe, o universo inquirido.

Aderiram todas as entidades/personalidades convidadas, em numero de 9, que tinham sido
identificadas como relevantes para o estudo, tendo, uma delas, acumulado testemunho
também como auditor. S6 uma das entrevistas efectuadas nao foi presencial - ao presidente
do comité técnico internacional ISO 9000, TC176. As demais distribuiram-se por
responsaveis das comissdes técnicas sectoriais nacionais da (CT80) Qualidade, (CT150)
Ambiente e (CT42) Seguranga, elementos de primeira linha da estrutura da entidade
certificadora que colaborou neste estudo, bem como personalidades com conhecimento
profundo neste dominio, por for¢ca das suas actividades empresariais € académicas.

A relevancia da informagao obtida foi diversa. Verificou-se uma falta de conhecimento da
evolucao dos sistemas de gestdo, em particular na perspectiva da sua integragao, por parte
dos responsaveis entrevistados das comissdes técnicas de normalizagdo nacionais, com
excepgao para a da qualidade, dada a experiéncia empresarial do presidente desta entidade,
0 seu curriculo como auditor e o seu papel relevante como elemento dinamizador nas
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tematicas dos sistemas de gestdo. Os demais entrevistados denotaram conhecimento e
opinido critica sobre a integracao de sistemas de gestdo, com pontos de vista proprios.

O nao envolvimento do Instituto Portugués da Qualidade (IPQ) neste estudo constituiu uma
opgao do autor, dado este organismo pouco, ou nada, se ter envolvido na dinamizagédo da
normalizagcao de sistemas de gestdo em articulagdo com as diversas comissbes técnicas
sectoriais, dedicando-se, neste ambito, estritamente a sua fungéo institucional de Organismo
Nacional de Normalizagdo, como editor oficial de normas portuguesas (originais ou de
traducdo de normas internacionais), esvaziado que esta de actuagdo com maior dinamismo
neste dominio, patente na sua organica e atribuigbes: “promocgao da elaboracdo de normas
portuguesas, garantindo a coeréncia e actualidade do acervo normativo nacional”.

5.1.3.0rganizac¢6es casos de estudo

Tal como ja foi referido no capitulo anterior, o critério de selec¢ao das organizagdes consistiu
na escolha de bons e menos bons exemplos de integragcédo de sistemas de gestdo QAS, de
entre as organizagcdes do respectivo universo auditado, previamente classificadas pelos 20
auditores que participaram no estudo.

Das 200 organizagdes do universo auditado, 110 foram referenciadas e classificadas pelos
auditores - 51% como bons exemplos de integragédo e 49% como menos bons exemplos.

De salientar que a classificacdo efectuada pelos auditores foi muito consistente - havendo
coincidéncia de opinides entre auditores na classificagdo de organizagcées que auditaram em
anos distintos do triénio 2008-2010 e em ciclos distintos de renovagcao da certificagcao dos
respectivos sistemas de gestao - razdo pela qual o autor do presente estudo aceitou, a priori,
essa classificagdo, que depois veio confirmar como sendo coincidente com os resultados
obtidos no trabalho desenvolvido nas organizagdes casos de estudo seleccionadas.

Das 110 organizacgdes classificadas pelos auditores foram pré-seleccionadas 17, abrangendo
exemplos de integragdo que se enquadravam nas apreciagdes qualitativas acima referidas,
mas também havendo a preocupacdo de abranger diferentes sectores de actividade e
organiza¢des de média dimensao e, ainda, que ndo usufruissem de grande visibilidade e/ou
nao tivessem sido alvo de estudos deste tipo.

Das 17 organizagbes convidadas aderiram ao estudo oito (8), quatro bons e quatro menos
bons exemplos de integragao de sistemas de gestdo QAS.

Os sectores de actividade foram: industria téxtil (1), industria quimica (1), minas e exploragéo
(1), construcdo (1), saneamento e higiene publica (1), servigos de engenharia — investigacao
e desenvolvimento (2) e administragdo publica (1), sem critério de cruzamento entre bons e
menos bons exemplos, mas seguindo os critérios acima referidos.

Em cada organizagédo caso de estudo, as entrevistas abrangeram sempre um elemento da
gestdo de topo (representante do sistema de gestdo), um ou mais responsaveis do Sistema
de Gestao Integrado QAS e um colaborador, escolhido pela organizagéo.

5.2. Apresentagao e analise dos resultados dos auditores
Neste subcapitulo apresentam-se os resultados relativos aos auditores, com base numa
analise quantitativa e qualitativa dos dados recolhidos nas respectivas entrevistas, com vista

a posterior triangulacdo com os demais dados recolhidos no estudo, a efectuar no
subcapitulo 5.6.
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5.2.1.Resultados de questoes de resposta aberta

Do conjunto de perguntas de resposta aberta da lista de verificacdo utilizada (Anexo 9.1.1
Lista de Verificacdo das Entrevistas a Auditores - 12 Parte), apresentam-se os resultados das
questdes colocadas, através de uma analise do seu conteudo, contabilizando as respostas
predominantes e respectiva frequéncia no universo inquirido dos 20 auditores.

empresas, consultores, auditores m N"Respostas

Evolucdo no cumprimento legal e

Integragdo na base da gestdo por

QA.A1a - Evolugéao na integragao ao longo do tempo (ultima década)

Resultados da questdo QA.A1a: Bastante (15 respondentes);
Reduzida (2 respondentes);
No ciclo de revisao (3 respondentes).

O item “no ciclo de revisdo” corresponde as respostas alternativas as duas primeiras
opgcbes que consideraram que sO houve evolugdo na perspectiva interna de cada
organizacao, ao longo de cada ciclo de revisao do sistema, que corresponde a um ano,
(coincidente com a periodicidade das auditorias externas de terceira parte), ou ainda do
ciclo de renovacgao da certificacdo (com periodicidade de trés anos).

QA.A1b - Evolugao na integracao ao longo do tempo (de que modo)

A unanimidade de opinides relativamente a questdo sobre a evolugédo da integragdo de
sistemas de gestao recaiu sobre “evolugao e mais integracao dos referenciais normativos”
dos sistemas de gestado, especificamente QAS, na perspectiva da estrutura e requisitos.
Relevante é também o factor relacionado com a maior adequagao evidenciada pela
“optimizacdo de recursos e desenvolvimento de sinergias”, conforme evidenciado no
grafico da figura seguinte.

Mais prendizagem:

naconformidade

Process0s

Mais integragdo no Ambiente e
Seguranca

Optimizacdo recursos
Desenvolvimento sinergias

Evolucdo e mais integracdo dos
referenciais normativos QAS

Figura 2 — Modo evolugéo da integracao (Questdo A1 — Auditores)

A triangulacdo destes resultados com o0s resultados obtidos pelas
entidades/personalidades, no subcapitulo 5.3 e os resultados das organizacdes casos de
estudo, no subcapitulo 5.4, é feita no subcapitulo 5.6 “Triangulacdo Global dos
Resultados” — 5.6.1 “Evolucdo da Integracdo” - conjuntamente com as posicdes dos
autores dos estudos tedricos apresentados no subcapitulo 3.3 e as conclusdes dos
estudos empiricos apresentados no subcapitulo 3.4.
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e QA.A2 - Por que razao nao se integra mais e melhor

Os dois factores mais relevantes identificados pelo universo inquirido como razbes para
nao se integrar mais e melhor, estdo relacionados com os aspectos culturais e
organizacionais das empresas - no que respeita a falta de compromisso da gestao e falta
de massa critica interna — bem como a falta de conhecimento e competéncias de gestao
e, em particular, relativamente aos referenciais normativos que regulamentam os SGs. Tal
€ evidenciado no grafico da figura seguinte.

De salientar ainda como significativos os factores relacionados com constrangimentos
organizacionais, tecnolégicos e financeiros - para o cumprimento de requisitos legais,
especificamente no ambiente e na SST - a par da dificuldade na aplicacdo da abordagem
por processos na perspectiva da integracdo, assim como entraves/inoperancia da
responsabilidade de consultores e/ou gestores do sistema.

Osorganismos de normalizagdo e certificagdo ndo tém contribuido
muito para a integracdo mN"Respostas

Existéncia de sistemas de gestdo & implementados

O mercado ndo tem valorizado

Resisténcia de caracter hierarquico

Responsabilidade das entidades consultaras efou gestores do sistema

Dificuldade na aplicacdo da abordagem por processos

Constrangimentos arganizacionais &/ou financeiros (cumprimento
legal dos requisitos) na certificagdo e integragdo do Amb&SST

Falta de conhecimenta/competéncias dos referenciais e de gestio

Aspectos culturais e organizacionais da gestdo das empresas

[PME/GE) - falta de compromisso da gestdo e falta de massa critica
T T T T T T T T T T T T T T

o 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14

Figura 3 — Razbes de nao se integrar mais e melhor (Questdo A2 — Auditores)

A triangulacdo destes resultados com os resultados obtidos pelas
entidades/personalidades, no subcapitulo 5.3 e os resultados das organizacdes casos de
estudo, no subcapitulo 5.4, é feita no subcapitulo 5.6 “Triangulacdo Global dos
Resultados” — 5.6.4 “Dificuldades na integragdo” - conjuntamente com as posi¢cdes dos
autores dos estudos tedricos apresentados no subcapitulo 3.3 e as conclusdes dos
estudos empiricos apresentados no subcapitulo 3.4.

o QA.A3 - O que é necessario fazer para se passar a integrar mais e melhor

Sao inequivocamente identificados dois factores primordiais para se vir a integrar mais e
melhor, perfeitamente alinhados com as razbes da nao integragdo apresentadas na
andlise da questido anterior. Um deles é a alteragdo da cultura organizacional e
profissionalizagdo da gestdo, com énfase para o seu envolvimento e opcao estratégica
pela inovagao, como sustentaculo da competitividade e enquadramento para a integragao
dos SGs em presenca. O outro € a necessidade de mais competéncias de gestdo e nos
sistemas de gestdo, obtida pela vertente formativa académica e profissional, bem como
do treino e experiéncia adquiridos nestes dominios, conforme evidenciado no grafico da
figura seguinte.

Salientem-se ainda como relevantes a necessidade da gestdo da conformidade, dos
recursos e do risco e aspectos conceptuais e operacionais relacionados com a integragao
— desenho do sistema adequado a realidade e integrar o que é integravel, na perspectiva
da agilizacao e sustentabilidade.
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O benchmarking entre as organizagdes, relativamente as metodologias e resultados da
integragcado, é também apontado como um importante aspecto que muitas vezes é
esquecido ou preterido pelas organizagoes.

Integracdo dos sistemas: SGO+SGOA e SGA+SGSST
M N2 Respostas

Integragdocom base no PDCA

Integracdo de raiz e & medida

Integrag@o dos SGs numa filosofia de abordagem por processos

Integracdo através do modelo de gestdo- estratégica, politica e sistema
Comuns

Revisdodo referencial da gestdo da qualidade
Integracdo como factor de melhoria e alavancagem do valor dos 5Gs

Benchmarking entre empresas / divulgacSo wvalor acrescentado dos S5Gls

Bom desenho do sistema integrado
Integrar o que & integravel - Simplificar de forma sustentada
Gestdoda conformidade, gestdodo risco e gestdode recursos

Mais formagdo académica e profissional e competéncias nestas tematicas

Alteragdode cultura organizacional - envolvimento e profissionalizacdo da
gestdo; inovacdo

a 1 2 3 4 5 6 7 B a9 10 11

Figura 4 — O que fazer para integrar mais e melhor (Questao A3 — Auditores)

A triangulacdo destes resultados com o0s resultados obtidos pelas
entidades/personalidades, no subcapitulo 5.3 e os resultados das organizacdes casos de
estudo, no subcapitulo 5.4, é feita no subcapitulo 5.6 “Triangulacdo Global dos
Resultados” — 5.6.2 “Factores criticos de sucesso e motivagbes para a integracdo” -
conjuntamente com as posi¢bes dos autores dos estudos tedricos apresentados no
subcapitulo 3.3 e as conclusdes dos estudos empiricos apresentados no subcapitulo 3.4.

5.2.2.Resultados de questoes de resposta fechada e orientada

Do conjunto de perguntas de resposta fechada e de resposta orientada, da lista de
verificacao utilizada (Anexo 9.1.2 Lista de Verificacdo das Entrevistas a Auditores - 22 Parte
‘Integragado de Sistemas de Gestdo nas Organizag¢des”), apresentam-se os resultados para
cada uma das questdes colocadas, relativamente a média das classificagbes atribuidas para
as varias opg¢odes e a distribuicdo da sua selecg¢ao no universo inquirido dos 20 auditores.

e QA.B1 - Estratégia e ambito de implementacgao (Integracao faseada?)

Resultados da questao QA.B1: Sim (4 respondentes);
Nao (9 respondentes);
Depende (7 respondentes).

A opcado “depende”, resulta de circunstancias que determinaram o faseamento da
integracdo sem alternativa - o histérico da implementacdo dos SGs nas organizagoes
relativamente a antiguidade (distinta) dos respectivos referenciais normativos, assim como
opcoes estratégicas e/ou de negdcio tomadas pelas organizagdes.

As opinides orientaram-se, maioritariamente, para a integracdo nao faseada, pois além
das nove respostas neste sentido, grande parte dos que respondeu contingentemente
(“depende”) ressalvou que se nao houver constrangimentos ou subsistemas de gestao ja
implementados, a integracao devera ser feita de uma sé vez, envolvendo todos os
subsistemas em presenca.
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Foi ainda salientado por alguns destes especialistas que, mesmo que a integracdo seja
faseada, pode ser, desde logo, estabelecida uma plataforma de integragdo que envolva,
desde o cumprimento dos requisitos de alto nivel dos referenciais normativos dos varios
subsistemas a integrar, aos processos de gestdo e aos processos mais transversais do
sistema, assim como assegure uma agilizagdo do suporte documental com foco na
integracao.

A triangulacdo destes resultados com o0s resultados obtidos pelas
entidades/personalidades, no subcapitulo 5.3 e os resultados das organiza¢des casos de
estudo, no subcapitulo 5.4, é feita no subcapitulo 5.6 “Triangulacdo Global dos
Resultados” — 5.6.3 “Estratégias de integracdo” - conjuntamente com as posi¢des dos
autores dos estudos tedricos, apresentados no subcapitulo 3.3 e as conclusées dos
estudos empiricos apresentados no subcapitulo 3.4.

e QA.B2 - Motivagoes identificadas

As trés opg¢des mais relevantes, relativamente a classificacdo e taxa de selecgédo,
identificam para as motivagdes um factor exdgeno — “diferenciagdo e/ou imposicao do
mercado” - e dois enddgenos - “racionalizagdo dos recursos” e “harmonizagao da
documentagao” - conforme evidenciado no grafico da figura seguinte.

10,0 r 100%

9,0 F 90%

20%
8,0 75% 3 - 80%
\\
7.0 < - b 70%
. “ 60%
6.0 \\ AN 55% 55% — I 50%
.50 AN L
5,0 I 50%
4.0 F a0%
3.0 b 30%
2.0 Fo20%
1,0 F 10%
0.0 L 0%

Diferenciacdo/ Consisténcia Indicadores Racionalizagdo  Awvaliacao Avaliacdo Orientagdo  Harmonizagago  Auditorias
imposigdo do modelo gestdo transversais de dosrecursos  consolidada  consolidada para partes da integradas
mercado vz estratégica pestdo desempenho riscos da interessadas documentacdo
daorganizacdo organizacdo actividade

Classificagio Meédia

Figura 5 — Motivagbes identificadas para a integracdo de SGs (Questao B2 — Auditores)

A triangulacdo destes resultados com o0s resultados obtidos pelas
entidades/personalidades, no subcapitulo 5.3 e os resultados das organiza¢des casos de
estudo, no subcapitulo 5.4, é feita no subcapitulo 5.6 “Triangulacdo Global dos
Resultados” — 5.6.2 “Factores criticos de sucesso e motivagbes para a integracdo” -
conjuntamente com as posicbes dos autores dos estudos teoricos, apresentados no

subcapitulo 3.3 e as conclus@es dos estudos empiricos apresentados no subcapitulo 3.4.

¢ QA.B3 - Preocupacgoes/dificuldades identificadas

Y

As quatro opg¢des mais relevantes, relativamente a classificagdo e taxa de selecgéo,
identificam como dificuldades dois aspectos estruturais - “dificuldade no alinhamento de
objectivos operacionais” e “dificuldade na obtencdo de competéncias multidisciplinares” -
e dois outros relacionados com questdes organizacionais - “esbatimento de identidades
funcionais ou outras” e “perda de poder hierarquico ou de postos de trabalho” - conforme
evidenciado no grafico da figura seguinte.
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Figura 6 — Dificuldades identificadas na integracdo de SGs (Questao B3 — Auditores)

A triangulagdo destes resultados com os resultados obtidos pelas
entidades/personalidades, no subcapitulo 5.3 e os resultados das organiza¢des casos de
estudo, no subcapitulo 5.4, é feita no subcapitulo 5.6 “Triangulacdo Global dos
Resultados” — 5.6.4 “Dificuldades na integracdo” - conjuntamente com as posi¢des dos
autores dos estudos teéricos apresentados no subcapitulo 3.3 e as conclusdes dos
estudos empiricos apresentados no subcapitulo 3.4.

¢ QA.B4 - Responsaveis/interlocutores

Das trés alternativas: “Gestor unico do Sistema Integrado”, “Gestor por subsistema” e
“Gestor que abranja mais do que um sistema”:

o Dez dos respondentes consideraram inequivocamente a primeira situagao;

o Os restantes dez consideraram existentes duas ou trés combinacbes destas
alternativas.

A triangulacdo destes resultados com os resultados obtidos das organizacdes casos de
estudo, no subcapitulo 5.4, é feita no subcapitulo 5.6 “Triangulacdo Global dos
Resultados” — 5.6.7 “Responsaveis pelo SGI” - conjuntamente com as posi¢cdes dos
autores dos estudos tedricos apresentados no subcapitulo 3.3 e as conclusbes dos
estudos empiricos apresentados no subcapitulo 3.4.

¢ QA.B5 - Elementos comuns identificados: harmonizados e/ou integrados

As cinco opcgoes relevantes, relativamente a classificacao e taxa de selecgao, identificam
como mais harmonizados e/ou integrados os seguintes elementos: “politicas”, “recursos”,

“‘documentacao”, “auditorias” e “revisdo pela gestdo”, conforme evidenciado no grafico da
figura seguinte.

A triangulagcdo destes resultados com os resultados obtidos pelas
entidades/personalidades, no subcapitulo 5.3 e os resultados das organizacdes casos de
estudo, no subcapitulo 5.4, é feita no subcapitulo 5.6 “Triangulacdo Global dos
Resultados” — 5.6.3 “Estratégias de integracdo” - conjuntamente com as posi¢des dos
autores dos estudos teéricos apresentados no subcapitulo 3.3 e as conclusdes dos
estudos empiricos apresentados no subcapitulo 3.4.
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Figura 7 — Elementos comuns identificados (Questao B5 — Auditores)

Fazendo o cruzamento desta questdo com uma outra da primeira parte da lista de
verificagao - QA.A4 “Em que aspectos os SGI que conhece evidenciam maior nivel de
maturidade” - obtém-se um paralelismo, evidenciado no grafico seguinte, entre a
abrangéncia (representada pelos resultados da questdo B5) e a profundidade da
integracao (representada pelos resultados da questdo A4), sendo o primeiro aspecto mais
valorizado relativamente ao segundo - cerca de 2,5 vezes superior, na escala de 1 a 10
utilizada.

A Unica excepcéo é referente ao item “planeamento e revisdo”, em que a diferenga é ainda
superior. Este facto é explicado por o item “revisdo” ter sido associado, nestas questdes,
ao item “planeamento”, este ultimo penalizado nas classificagcdes da questao A4.

Este paralelismo pode ser interpretado como sendo uma apreciagcdo muito equiparada
(através dos factores em analise apresentados no grafico seguinte) da abrangéncia da
integracdo e da sua profundidade, com estagios evolutivos diferentes. Esses estagios sdo
patentes na valorizacao, sistematicamente superior, obtida nos cinco factores do primeiro
aspecto (questdo B5) relativamente ao segundo (questdo A4), consistente com o facto
deste ultimo ser conseguido numa fase posterior da consolidacédo dos sistemas de gestao
e sua integragéo.
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Figura 8 — Comparacgao dos resultados das Questdes QA.B5 e QA.A4
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o QA.B6 — Metodologias de integragao identificadas
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Dos vinte inquiridos, quinze consideraram ser o modelo de abordagem por processos o
mais utilizado para suporte a integracao de sistemas, assim como deve ser a base para a
implementacdo de qualquer sistema de gestao, individualizadamente ou ndo. Nove dos
inquiridos consideram que a abordagem por processos sustentada na metodologia
PDCA, é a abordagem utilizada para a integragdo. Dois deles identificaram a utilizagao
pontual de modelos de exceléncia ou de gestédo do risco na integracéo de sistemas.

A triangulagdo destes resultados com os resultados obtidos pelas
entidades/personalidades, no subcapitulo 5.3 e os resultados das organiza¢des casos de
estudo, no subcapitulo 5.4, é feita no subcapitulo 5.6 “Triangulacdo Global dos
Resultados” — 5.6.3 “Estratégias de integracdo” - conjuntamente com as posi¢cdes dos
autores dos estudos tedricos apresentados no subcapitulo 3.3 e as conclusdes dos
estudos empiricos apresentados no subcapitulo 3.4.

QA.B7 - Ferramentas de avaliagao identificadas

A analise dos resultados obtidos, relativamente a classificacdo e taxa de selecgao,
identifica, para os indicadores de desempenho, seis opgdes mais relevantes - algumas
alinhadas coerentemente, outras contrastando entre si e com outras opgdes com que
previsivelmente deveriam alinhar - conforme evidenciado no grafico da figura seguinte.

50% 50%

Indicadores p!  Ind: gestdo/ Sistema Indicadores  Indicadores  Ind. avaliacio Critérios Andlisedos Decistes Revisdo Ferramentas
avaliagiode operacionais  indicadorss  fransversais especificos de conformidade compatibilidads resultadosdos apoiadasnos  sistemade  paradesenho
processos  Jproduto-senvico desdobrado: aos SGs cada SG produtos- epertinéncana indicadores resultados dos indicadores e dosistemade
Estg/Cper/indiv servicosaos  definiciode sistemas de metas indicadores
Processos indicadores indicadores

Figura 9 — Ferramentas de avaliagao identificadas (Questao B7 — Auditores)

O alinhamento previsivel, entre as opgdes mais relevantes, é o seguinte:

o ‘“Indicadores de avaliagdo dos processos” alinhada com “Indicadores de gestéo,
operacionais e de produto/servico” e com “Indicadores de avaliagao da conformidade
de produtos/servicos aos processos”’;

o As anteriores trés, alinhadas com a op¢ao “Indicadores especificos de cada SG”;

o “Analise dos resultados dos indicadores” alinhada com a opcao “Revisdo do sistema
de indicadores e metas”.

Das opcgdes que tém incidéncias distintas (no que respeita a classificacdo e taxa de
selecgao), contrastando com o que seria um previsivel alinhamento, identificam-se as
seguintes:
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o Relevancia da opcao “Anadlise dos resultados dos indicadores”, contrastando com a
insipiéncia da opcado “Decisbes apoiadas nos resultados dos sistemas de
indicadores”;

o Relevancia da opgao “Revisao do sistema de indicadores e metas”, contrastando com
a insipiéncia das opcdes “Critérios de compatibilidade e pertinéncia na definicdo de
indicadores” e “Ferramentas para desenho do sistema de indicadores”;

o Relevancia da opc¢ao “Indicadores de gestdo, operacionais e do produto/servigo”,
contrastando com a insipiéncia da opcao “Sistema indicadores desdobrado em
estratégicos, operacionais e individuais”.

As opcgdes que consistentemente apresentam uma tendéncia inversa sdo “Indicadores
especificos de cada SG” relativamente a “Indicadores transversais aos SGs”,
evidenciando praticas incipientes nas organizagdes no estabelecimento de indicadores
integrados/transversais ou convergentes aos varios subsistemas de gestdo em presenca.

A triangulacdo destes resultados com o0s resultados obtidos pelas
entidades/personalidades, no subcapitulo 5.3 e os resultados das organiza¢des casos de
estudo, no subcapitulo 5.4, é feita no subcapitulo 5.6 “Triangulacdo Global dos
Resultados” — 5.6.3 “Estratégias de integracdo” - conjuntamente com as posi¢cdes dos
autores dos estudos tedricos apresentados no subcapitulo 3.3 e as conclusdes dos

estudos empiricos apresentados no subcapitulo 3.4.

e QA.D - Niveis de integracao aplicaveis a sistemas de gestao integrados

As opinides dos inquiridos relativamente aos niveis de integragdo propostos (vide anexo
9.1.2) tiverem o seguinte denominador comum:

o Identificacdo dos elementos comuns e integracdo de parte dos elementos comuns —
Niveis 1+2 (mais frequente nas organizacdes)

o Integragédo dos elementos comuns, incluindo sistemas de indicadores — Nivel 3

o Cultura da aprendizagem da organizacdo, baseada na participagao/interaccao de
todas as partes interessadas com vista a melhoria continua — Nivel 4, ou encarado
como fundamento e sustentaculo para o éxito da integracao.

A triangulacdo destes resultados com os resultados obtidos pelas
entidades/personalidades, no subcapitulo 5.3 e os resultados das organiza¢des casos de
estudo, no subcapitulo 5.4, é feita no subcapitulo 5.6 “Triangulacdo Global dos
Resultados” — 5.6.6 “Niveis de integracdo” - conjuntamente com as posi¢cdes dos autores
dos estudos tedricos apresentados no subcapitulo 3.3 e as conclus6es dos estudos
empiricos apresentados no subcapitulo 3.4.

5.3. Apresentacgao e analise dos resultados das entidades e personalidades

Neste subcapitulo apresentam-se os resultados relativos as entidades/personalidades com
base numa analise quantitativa e qualitativa dos dados recolhidos nas entrevistas, para
posterior triangulagdo com demais dados recolhidos no estudo (no subcapitulo 5.6).

5.3.1.Resultados de questdes de resposta aberta

Apresentam-se os resultados obtidos para o conjunto de questdes de resposta aberta da lista
de verificagdo utilizada (Anexo 9.1.3 Lista de Verificacgdo das Entrevistas a
Entidades/Personalidades), através de uma analise do seu conteudo, contabilizando as
respostas predominantes e respectiva frequéncia no universo inquirido (8 respondentes).
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¢ QEP.1 - Evolugao na integragcao ao longo do tempo, de que modo

No grafico da figura seguinte apresentam-se os resultados das respostas dos inquiridos
relativamente ao modo como consideram que a evolugao na integragado de sistemas de
gestao se tem desenrolado.

Gradual utilizagdo das Normas no sentido da
integracdo/compatibilizacdo. = N°Respostas

Evolugdo no cumprimento legal e na conformidade

Evolucdo e mais integracio dos referenciais QAS

Optimizagdorecurses / Desenvolvimento sinergias

0 1 2 3 4

Figura 10 — Evolugdo da integragéo (Questédo 1 — Entidades/Personalidades)

A apreciacao global do universo inquirido, relativamente a evolugao da integragao, teve a
seguinte caracterizagcdo e valoracdo: Bastante evolugdo (6 respondentes); Pouca
evolucao (1); Evolugao no ciclo de revisao (1).

A “optimizacdo de recursos”, a par do “desenvolvimento de sinergias”, mas também a
“evolucao dos referenciais QAS” - no sentido da integracdo dos sistemas de gestdo que
normalizam - constituiram os aspectos que, na opinido dos inquiridos, mais contribuiram
para a evolugdo da integracdo desses sistemas de gestao, ao longo da ultima década.

A triangulacdo destes resultados com o0s resultados obtidos pelos auditores no
subcapitulo 5.2 e os resultados das organizacdes casos de estudo, no subcapitulo 5.4, é
feita no subcapitulo 5.6 “Triangulacdo Global dos Resultados” — 5.6.1 “Evolucdo da
Integracdo” - conjuntamente com as posi¢cdes dos autores dos estudos teoricos
apresentados no subcapitulo 3.3 e as conclusdes dos estudos empiricos apresentados no
subcapitulo 3.4.

e QEP.2 - Os referenciais normativos tém acompanhado as tendéncias para a
integracao de sistemas? Como

A apreciagao do universo inquirido, relativamente ao facto dos referenciais normativos
terem ou ndo acompanhado as tendéncias para a integracao de sistemas, teve a seguinte
caracterizacao e valoracao: Sim (5 respondentes); Parcialmente (2); Nao (1).

As respostas identificaram uma tendéncia clara de opinido relativamente ao facto da
harmonizagdo das normas terem acompanhado a tendéncia de integracdo dos sistemas
de gestdo, sem necessidade de existir uma norma de integragao, conforme evidenciado
no grafico da figura seguinte.

Harmenizagdodas Normas ao nivel da estrutura, terminclogia e
requisitos, com recurso a matrizes de impacte, sem necessidade
deuma norma de integracdo

Alinhamento das normas com representagdes cruzadas nas B N Respostas
comissdes técnicas.

0 1 2 3 4 5

Figura 11 — Como os referenciais normativos tém acompanhado as tendéncias para a integracao
de sistemas (Questéo 2 — Entidades/Personalidades)
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e QEP.3 - Por que razao nao se integra mais e melhor

O factor mais relevante, identificado pelo universo inquirido, como razao para nao se
integrar mais e melhor é a falta de conhecimento e competéncias de gestdo e, em
particular, dos referenciais normativos que sustentam os SGs no seio das organizagoes,
conforme evidenciado no grafico da figura seguinte.

Salientaram ainda, como significativo, o facto de as organizacbes considerarem a
formalizacdo e certificagdo dos seus subsistemas de gestdo, mais como um custo e
imposicao externa ou corporativa, do que como um investimento com valor acrescentado.

Concepgdo e desenvelvimento ndc envelvem, por regra, os
aspectos ambientais

mN°Respostas
Imposigdes do mercade ou concerréncia
Aspectos culturais e organizaciconais da gestdodas empresas
(PME vs GE)

Pouco centribute de organismos de normalizacdo e
certificacdop/a integragdo

Organizacdes ndo valorizam - consideram mais um custo que
um investimento

Falta conhecimento/competéncias de gest8oe nos
referenciais

Figura 12 - Razdes de ndo se integrar mais/melhor (Questéo 3 — Entidades/Personalidades)

A triangulacdo destes resultados com os resultados obtidos pelos auditores no
subcapitulo 5.2 e os resultados das organizacdes casos de estudo, no subcapitulo 5.4, é
feita no subcapitulo 5.6 “Triangulacdo Global dos Resultados” — 5.6.4 “Dificuldades na
integracdo” - conjuntamente com as posicdes dos autores dos estudos tedricos
apresentados no subcapitulo 3.3 e as conclusfes dos estudos empiricos apresentados no
subcapitulo 3.4.

o QEP.4 - O que é necessario fazer para se passar a integrar mais e melhor

O aspecto mais relevante identificado — “mais formagdo académica/profissional e
competéncias” nos dominios da gestdo e dos referenciais normativos dos sistemas de
gestdo — é convergente com o factor referido como a razdo mais significante, identificada,
para nao se integrar mais e melhor.

Salientem-se ainda, como relevantes, ndo s6 a necessidade dos referenciais normativos
continuarem a evoluir no sentido do seu maior alinhamento, mas também a utilizacdo da
integracdo como factor de melhoria e meio para alcangar objectivos e obter eficiéncia,
conforme evidenciado no grafico da figura seguinte.

A triangulacdo destes resultados com o0s resultados obtidos pelos auditores no
subcapitulo 5.2 e os resultados das organizacdes casos de estudo, no subcapitulo 5.4, é
feita no subcapitulo 5.6 “Triangulacao Global dos Resultados” — 5.6.2 “Factores criticos de
sucesso e motivacfes para a integracdo” - conjuntamente com as posi¢des dos autores
dos estudos tedricos apresentados no subcapitulo 3.3 e as conclusdes dos estudos
empiricos apresentados no subcapitulo 3.4.
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Figura 13 - O que fazer para integrar mais e melhor (Questédo 4 — Entidades/Personalidades)

5.3.2.Resultados de questoes de resposta fechada e orientada

Do conjunto de perguntas de resposta fechada e de resposta orientada, da lista de
verificacdo utilizada (Anexo 9.1.3 Lista de \Verificagdo das Entrevistas a
Entidades/Personalidades “Integracdo de Sistemas de Gestdo”), apresentam-se os
resultados para cada uma das questdes colocadas, relativamente a média das classificagdes
atribuidas para as varias opgdes e a distribuicdo da sua selecgdo no universo inquirido (7
respondentes para este tipo de questdes).

e QEP.A - Estratégia e ambito de implementacao (Integracao faseada?)

Resultados da questao QEP.A: Sim (1 respondentes);
Nao (0 respondentes);
Depende (4 respondentes).

A opcao “depende”, tem o mesmo enquadramento feito para esta questao aos auditores.

A triangulacdo destes resultados com os resultados obtidos pelos auditores no
subcapitulo 5.2 e os resultados das organizacdes casos de estudo, no subcapitulo 5.4, é
feita no subcapitulo 5.6 “Triangulacdo Global dos Resultados” — 5.6.3 “Estratégias de
integracdo” - conjuntamente com as posicdes dos autores dos estudos tedricos
apresentados no subcapitulo 3.3 e as conclusdes dos estudos empiricos apresentados no
subcapitulo 3.4.

¢ QEP.B - Motivagoes identificadas

As trés opgbes mais relevantes, relativamente a classificagdo e taxa de selecgao,

identificam para as motivagées um factor exdgeno — “diferenciacdo e/ou imposi¢cao do
mercado” - e dois enddgenos - “racionalizacdo dos recursos” e “‘harmonizacdo da

documentagéo”, conforme evidenciado no grafico da figura seguinte.

A triangulacdo destes resultados com os resultados obtidos pelos auditores no
subcapitulo 5.2 e os resultados das organiza¢des casos de estudo, no subcapitulo 5.4, é
feita no subcapitulo 5.6 “Triangulacdo Global dos Resultados” — 5.6.2 “Factores criticos de
sucesso e motivacdes para a integracdo” - conjuntamente com as posi¢cdes dos autores
dos estudos tedricos apresentados no subcapitulo 3.3 e as conclusées dos estudos
empiricos apresentados no subcapitulo 3.4.
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Figura 14 - Motivag¢des para integragéo de SGs (Questao B — Entidades/Personalidades)

QEP.C - Preocupacgdes/dificuldades identificadas

A opgao mais relevante relativamente a classificacdo e taxa de selecgdo, identifica a
“dificuldade de obtencao de competéncias multidisciplinares”, convergente com a principal
razao identificada nas questdes de pergunta aberta de ndo se integrar mais e melhor. Os
outros dois aspectos significativos estdo relacionados com questdes organizacionais
“esbatimento de identidades funcionais ou outras” e “perda de poder hierarquico ou de
postos de trabalho”, conforme evidenciado no grafico da figura seguinte.
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Figura 15 — Dificuldades na integracao de SGs (Questado C — Entidades/Personalidades)

A triangulacdo destes resultados com o0s resultados obtidos pelos auditores no
subcapitulo 5.2 e os resultados das organizacdes casos de estudo, no subcapitulo 5.4, é
feita no subcapitulo 5.6 “Triangulacdo Global dos Resultados” — 5.6.4 “Dificuldades na
integracdo” - conjuntamente com as posicdes dos autores dos estudos tedricos
apresentados no subcapitulo 3.3 e as conclusdes dos estudos empiricos apresentados no
subcapitulo 3.4.
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e QEP.D - Metodologias de integragao

Dos cinco inquiridos que responderam a esta questido, quatro consideraram ser o modelo
de abordagem por processos o suporte adequado a integragdo de sistemas e trés deles
consideraram a metodologia PCDA. Dois dos inquiridos consideram que a abordagem por
processos, sustentada na metodologia PDCA, deve ser a abordagem utilizada para a
integracdo. Um deles identificou a utilizagado, pontual, de modelos de exceléncia ou de
gestao do risco na integracéo de sistemas.

A triangulacdo destes resultados com os resultados obtidos pelos auditores no
subcapitulo 5.2 e os resultados das organiza¢fes casos de estudo, no subcapitulo 5.4, é
feita no subcapitulo 5.6 “Triangulacdo Global dos Resultados” — 5.6.3 “Estratégias de
integracdo” - conjuntamente com as posicbes dos autores dos estudos tedricos
apresentados no subcapitulo 3.3 e as conclusdes dos estudos empiricos apresentados no
subcapitulo 3.4.

e QEP.E - Elementos comuns identificados: harmonizados e/ou integrados

Todos os elementos das opgdes foram considerados harmonizaveis e/ou integraveis com
relevancia (relativamente a classificagdo e taxa de seleccdo) para os seguintes:

“politicas”, “objectivos”, “processos”, “documentacao” e “registos” - conforme evidenciado
no grafico da figura seguinte.
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Figura 16 - Elementos harmonizados/integrados (Questédo E — Entidades/Personalidade)

A triangulacdo destes resultados com o0s resultados obtidos pelos auditores no
subcapitulo 5.2 e os resultados das organizacdes casos de estudo, no subcapitulo 5.4, é
feita no subcapitulo 5.6 “Triangulacdo Global dos Resultados” — 5.6.3 “Estratégias de
integracdo” - conjuntamente com as posicdes dos autores dos estudos tedricos
apresentados no subcapitulo 3.3 e as conclusdes dos estudos empiricos apresentados no
subcapitulo 3.4.

Fazendo o cruzamento desta questdo com a ultima questao da primeira parte da lista de
verificagdo - QEP.5 “Em que aspectos os SGI que conhece evidenciam maior nivel de
maturidade” - obtém-se pouco paralelismo entre as respostas a estas questdes, conforme
evidenciado no grafico seguinte - isto é, entre a abrangéncia (representada pelos
resultados da questdo QEP.E) e a profundidade da integracdo (representada pelos
resultados da questdo QEP.5).
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Figura 17 - Comparagéo dos resultados da Questao QEP.E com a QEP.5

Esta falta de paralelismo pode ser interpretada como uma apreciagao contrastante entre a
exequibilidade da integracdo (contida nas respostas a questdo QEP.E) e a sua efectiva
implementacao pelas organizagdes (correspondente as respostas a questao QEP.5).

o QEP.F - Ferramentas de avaliagao identificadas
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Da analise dos resultados obtidos, relativamente a classificacdo e taxa de seleccao,
identificam-se, para os indicadores de desempenho, quatro opgdes mais relevantes,
alinhadas coerentemente, duas a duas, contrastando com outras opgdes com que
previsivelmente deveriam alinhar, conforme evidenciado no grafico da figura seguinte.
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Figura 18 - Ferramentas de avaliagdo (Questao F — Entidades/Personalidades)

O alinhamento entre as op¢des mais relevantes é o seguinte:

(0]
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“Indicadores de avaliagdo dos processos” alinhada, quer com “Indicadores de gestéo,
“Indicadores de avaliagdo da

operacionais e de produto/servigo”,

quer com

conformidade de produtos/servigos aos processos”;

“Andlise dos resultados dos indicadores” alinhada com a “Revisdo do sistema de

indicadores e metas”.
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A relevancia da opcido “Analise dos resultados dos indicadores”, contrasta com a
insipiéncia da opcao “Decisdes apoiadas nos resultados dos sistemas de indicadores”.
Assim como a relevancia da opcgao “Indicadores de gestdo, operacionais e do
produto/servigo”, contrasta com a insipiéncia da opg¢ao “Sistema indicadores desdobrado
em estratégicos, operacionais e individuais”.

A triangulacdo destes resultados com o0s resultados obtidos pelos auditores no
subcapitulo 5.2 e os resultados das organizac¢des casos de estudo, no subcapitulo 5.4, é
feita no subcapitulo 5.6 “Triangulacdo Global dos Resultados” — 5.6.3 “Estratégias de
integracdo” - conjuntamente com as posicdes dos autores dos estudos tedricos
apresentados no subcapitulo 3.3 e as conclusdes dos estudos empiricos apresentados no
subcapitulo 3.4.

o QEP.G - Niveis de integracao aplicaveis a Sistemas de Gestao Integrados

As opinides dadas por seis dos inquiridos relativamente aos niveis de integracao
propostos (vide anexo 9.1.3) foram diversas:

e Trés - aceitaram a escala proposta,

e Dois - sugeriram agregacgdes diversas dos 4 niveis, realgando um deles a pertinéncia
de inclusdo de mais um nivel entre o 3° e 4°, relativo a “ldentificacdo das partes
interessadas e estabelecimento de didlogos com cada uma delas”.

e Um - sugeriu niveis de integracao distintos dos propostos, a partir do 2° nivel: (2) -
Integracéo do suporte documental; (3) - Integragao das componentes técnicas, com
base na abordagem por processos; (4) - Integracdo da gestdo global/lntegragéo
incluida na estratégia.

Um dos inquiridos considerou que a profundidade da integragdo vai evoluindo com a
maturidade do sistema. Um outro referiu a integracdo de parte dos elementos comuns
(nivel 2) o mais generalizado nas organizagdes, opinido esta concordante com a dos
auditores.

A triangulacdo destes resultados com os resultados obtidos pelos auditores no
subcapitulo 5.2 e os resultados das organizages casos de estudo, no subcapitulo 5.4, é

feita no subcapitulo 5.6 “Triangulacdo Global dos Resultados” — 5.6.6 “Niveis de
integracdo” - conjuntamente com as posicbes dos autores dos estudos tedricos

apresentados no subcapitulo 3.3 e as conclusdes dos estudos empiricos apresentados no
subcapitulo 3.4.

5.4. Apresentacao e analise dos resultados das organizagoes casos de estudo

Neste subcapitulo apresentam-se os resultados relativos as oito organizagdes casos de
estudo (OCE), seleccionadas nos termos referidos em 5.1.3, com base numa analise
quantitativa e qualitativa dos dados recolhidos nas entrevistas ao/s responsavel(eis) do SGI
(RSGI), a gestao de topo (GT) e a colaboradores (CLB), com vista a posterior triangulacao
com os demais dados recolhidos no estudo, a efectuar no subcapitulo 5.6. Salienta-se que a
agregacao dos resultados é feita pelas organiza¢cdes bons e menos bons exemplos de
integracao.

5.4.1.Responsaveis do SGI

Apresentam-se os resultados das questbes colocadas com base na lista de verificagao
utilizada (Anexo 9.1.4 Lista Verificagdo das Entrevistas a Organizacdo Casos de Estudo —
Responsaveis do SGl), através de uma andlise do conteudo das questdes de resposta
aberta - contabilizando as respostas predominantes e respectiva frequéncia no universo
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inquirido - e para as questdes de resposta fechada, relativamente a média das classificacdes
atribuidas para as varias opgdes e a distribuicdo da sua seleccdo no universo das oito
organizagdes participantes.

No universo inquirido foram entrevistadas diversas composicdes de responsaveis do SGl:

e Um unico responsavel do sistema

¢ Um responsavel do sistema apoiado por especialistas na segurancga e/ou ambiente

o Equipas multidisciplinares de trés responsaveis - qualidade, ambiente e seguranca

o Equipas com dois responsaveis: qualidade + ambiente e seguranga, ou qualidade e
ambiente + seguranca.

o QOCE-RSGI.A1 - Caracterizagao do SGI - Estratégia e ambito de implementagao

Numa analise global da estratégia ou simplesmente da sequéncia histérica da integracéo,
apresenta-se no grafico seguinte os resultados para o universo das oito organizagbes
casos de estudo, com agregacao por bons e menos bons exemplos.

4 -

3 -
0
BOMNS MEMNOS BONS

Integracdo faseada (2 etapas) - Qualidade e depois Ambiente + Seguranca

M Integracdo faseada (3 etapas) - Qualidade depois Ambiente e depois Seguranca

Figura 19 — Sequéncia da integragédo (Questdo A1 — OCE/RSGI)

Efectuando um cruzamento entre o percurso da integracao e os sectores de actividade
das oito organizag¢des casos de estudo, obtém-se o seguinte:

0 Integracdo faseada (2 etapas): Qualidade e depois Ambiente + Seguranca —
administracdo publica, exploragdo mineira, industria téxtil, construgcdo e servigos de
engenharia.

0 Integracdo faseada (3 etapas): Qualidade, depois Ambiente e depois Seguranga —
saneamento / higiene publica, industria quimica e servicos de engenharia.

Estes resultados sao inconclusivos relativamente a uma eventual correlagdo entre o
faseamento da integragdo e a condigdo de bom ou menos bom exemplo de integragédo ou
entre aquele factor e o sector de actividade da organizagao.

Relativamente ao dmbito da integracdo, quatro das organizagdes casos de estudo tinham,
para além dos sistemas QAS, outros sistemas de gestdo certificados ou outros
reconhecimentos/certificacbes em dominios das respectivas actividades (resultantes de
decisbes estratégicas/negoécio ou obrigacées regulamentares), alguns deles integrados
nos respectivos SGI - QAS.
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A triangulacado destes resultados e dos gestores de topo (ponto 5.4.2), com os resultados
obtidos pelos auditores, no subcapitulo 5.2 e pelas entidades/personalidades, no
subcapitulo 5.3, é feita no subcapitulo 5.6 “Triangulacdo Global dos Resultados” — 5.6.3
“Estratégias de integracdo” - conjuntamente com as posi¢cdes dos autores dos estudos
tedricos apresentados no subcapitulo 3.3 e as conclusbes dos estudos empiricos
apresentados no subcapitulo 3.4.

e QOCE-RSGI.A2 - Caracterizagado do SGI - Estrutura de responsabilidades do SGI

A distribuicdo da estrutura de responsabilidades do SGI nas oito organizagbes casos de
estudo tem a seguinte distribuicdo pelos bons e menos bons exemplos.

4 -
HEBONS EMEMOS BONS
3
l _
1 - l-l
U A T T T
Gestor Uunico do Gestor por Gestorpara  Coordenadore
Sistema zubzistema mais do gque um  um Gestor por
Integrado zistema zubzistema

Figura 20 - Estrutura de responsabilidades do SGI (Questao A2 — OCE/RSGI)

A distribuicao da estrutura de responsabilidades do SGI pelos sectores de actividade das
oito organizagdes é a seguinte:

0 Gestor unico do SGI — industria téxtil (1), construgao e servicos de engenharia (2)
0 Gestor para mais de um sistema — administracao publica (1), exploragao mineira (1)

0 Coordenador e Gestor p/ subsistema — saneamento/higiene publica (1); industria
quimica (1).

Os resultados acima apresentados, ndo permitem estabelecer qualquer correlagao entre a
tipologia da estrutura de responsabilidades nas oito organizagbes casos de estudo e a
respectiva condicdo de bom, ou menos bom exemplo de integragéo, ou entre aquela e o
sector de actividade.

A triangulacdo destes resultados com os resultados obtidos pelos auditores, no
subcapitulo 5.2 e os resultados dos gestores de topo (ponto 5.4.2) é feita no subcapitulo
5.6 “Triangulagdo Global dos Resultados” — 5.6.7 “Responsaveis pelo SGI”

conjuntamente com as posicbes dos autores dos estudos teéricos apresentados no
subcapitulo 3.3 e as conclusdes dos estudos empiricos apresentados no subcapitulo 3.4.

o QOCE-RSGI.A3 - Evolugao da integragcao ao longo do tempo — de que modo

A analise de conteludo desta questao de resposta aberta, identificou um conjunto de
apreciacdes sobre a evolugao da integragdo nas organizagdes casos de estudo, conforme
evidenciado no grafico da figura seguinte. As respostas dos bons exemplos de integragao
estdo alinhadas com os resultados obtidos nas questdes de resposta fechada,
contrastando com disparidades evidenciadas nos menos bons exemplos, especificamente
nas respostas as questbes “D-Beneficios da integragdo” e “F- Elementos comuns
harmonizados/integrados”, apresentadas em pontos subsequentes (figuras 25 e 27).
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Maior adesdo/consciencializacdo dos colaboradores e
envolvimento de outras partes interessadas

Integracdoevolutiva dos
processos, documentos, auditorias e revisdo do sistema

Estrutura organizativa e de responsahbilidades potencia
aintegracdo/ Maior envolvimento da Gest3ode Topo

"Absorcic” do 5GI pela empresa [ Vis&o mais integrada
na gestd3c operacional / Sistema totalmente integrado
nas praticas

mBONS mMENOSBONS

Figura 21 — Evolugao da integracéo (Questdo A3 / Respostas agregadas — OCE/RSGI)

E ainda de salientar um conjunto adicional de respostas dadas pelos responsaveis dos SGls
das organizagbes casos de estudo, apresentados na tabela seguinte. Para os bons
exemplos, estas sdo igualmente convergentes com as respostas as questdes “D-Beneficios
da integracdo”, “F- Elementos comuns harmonizados/integrados” e “H- Ferramentas de
avaliagdo”, apresentados em pontos subsequentes (graficos das figuras 25, 27 e 28). Para
os menos bons exemplos verifica-se alinhamento da resposta “melhoria na avaliagdo da
conformidade legal” com resposta a questao “D- Beneficios da integragao”.

MENOS

Tém sentido evolugao na integragao ao longo do tempo? BONS BONS

Harmonizagéao, simplificacéo e informatizagcao de suportes e ferramentas

Indicadores transversais e especificos, objecto de uma padronizagéo prévia

Benchmarking nacional e internacional com entidades congéneres

Menor resisténcia da organizagao para a producgao de registos e evidéncias

[ T S S Y

Decisdes baseadas em dados e factos

Evolucao para a sustentabilidade do sistema (questdes climaticas e de
conservagao e racionalizagédo energética)

Ambiente - acompanhamento transversal com desenvolvimento de sinergias

Controlo cruzado ao nivel da SST 1
Aposta na formagao
Melhoria na avaliagdo da conformidade legal 1

Simplificagcao do processo de avaliagdo de fornecedores

Tabela 9 — Evolugao da integragao (Questao A3 / Respostas individualizadas — OCE/RSGI)

A triangulacéo destes resultados e dos correspondentes para os gestores de topo (ponto
5.4.2), com os resultados obtidos pelos auditores, no subcapitulo 5.2 e pelas
entidades/personalidades, no subcapitulo 5.3, é feita no subcapitulo 5.6 “Triangulacéo
Global dos Resultados” — 5.6.5 “Evolucéo corporativa da integracdo e beneficios obtidos
coma a integracdo” - conjuntamente com as posi¢des dos autores dos estudos teoricos
apresentados no subcapitulo 3.3 e as conclusdes dos estudos empiricos apresentados no
subcapitulo 3.4.

ISEC MGIQAS - Dissertagao “Integracéo de Sistemas de Gestdo em Portugal” 85 de 184



Classificagio Média

Integracao de Sistemas de Gestdo em Portugal
Estudo da Integracao de Sistemas de Gestao QAS em Portugal

e QOCE-RSGI.B - Motivagdes para a integragao

Os resultados referentes as motivagées mais relevantes, relativamente a classificagao e
taxa de selecgao, apresentados no grafico seguinte, identificam:

0 Bons exemplos de integracdo — Diferenciagao/imposi¢do do mercado; Consisténcia do
modelo gestdo vs estratégia da organizagdo; Avaliagado consolidada do desempenho
organizagao; Avaliagao consolidada dos riscos da actividade; Orientagdo para partes
interessadas; Tomadas de decis&o interligadamente na organizagao

0 Menos bons exemplos de integracdo — Diferenciacdo/imposicdo do mercado;
Consisténcia do modelo gestdo vs estratégia da organizagdo; Harmonizagado da
documentacéo.

10,0 1%%

5

Diferenciacdo,/ Consisténcia Indicadores  Racionalizacio Avaliacio Avaliacio Orientacdo para Harmonizacdo Auditorias Tomadas de
imposicdo do modelogestdo  transversaisde  dosrecursos consolidada consolidada partes da integradas / decisdo
mercado vs estratégica da gestioe desempenho riscosda interessadas  documentacdo  Optimizadas  interligadamente
organizagdo operacionais organizagdo actividade naorganizagao

B BONS B MENOS BONS ® BONS (%) A MENOS BONS (%)

Figura 22 — Motivagdes para a integracdo (Questdo B — OCE/RSGI)

Considerando a opgéao “Diferenciagao/imposigcdo do mercado” como motivagao externa e
as demais, como motivacdes internas, foi feita uma analise destes dois tipos entre as
organizag¢des casos de estudo bons e menos bons exemplos de integragdo, obtendo-se
os resultados evidenciados no grafico seguinte. Estes identificam que as organizagbes
bons exemplos apresentam uma tendéncia clara para as motivacdes internas,
comparativamente com as organizagbes menos bons exemplos.
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Figura 23 — Motivagdes internas e externas (Questdo B — OCE/RSGI)
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A triangulacdo destes resultados e dos correspondentes para os gestores de topo (ponto
5.4.2), com os resultados obtidos pelos auditores, no subcapitulo 5.2 e pelas
entidades/personalidades, no subcapitulo 5.3, é feita no subcapitulo 5.6 “Triangulacéo
Global dos Resultados” — 5.6.2 “Factores criticos de sucesso e motivacdes para a
integracdo” - conjuntamente com as posicbes dos autores dos estudos tedricos
apresentados no subcapitulo 3.3 e as conclusdes dos estudos empiricos apresentados no
subcapitulo 3.4.

¢ QOCE-RSGI.C - Preocupacoes/dificuldades na integragao
Os resultados referentes as preocupagoes/dificuldades, identificam uma grande

By

dispersao de opinides, atendendo a classificacdo e taxa de seleccdo. Salientam-se
unicamente como mais significativas, conforme evidenciado no grafico seguinte:

0 Bons exemplos de integracdo — Cumprimento dos requisitos legais aplicaveis.

0 Menos bons exemplos de integracdo — Dificuldade no alinhamento de objectivos
operacionais; Cumprimento dos requisitos legais aplicaveis.
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mudanga)
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Figura 24 — Preocupagées/dificuldades na integragédo (Questdao C — OCE/RSGI)

A triangulacdo destes resultados e dos correspondentes para os gestores de topo (ponto
5.4.2), com os resultados obtidos pelos auditores, no subcapitulo 5.2 e pelas
entidades/personalidades, no subcapitulo 5.3, é feita no subcapitulo 5.6 “Triangulacéo
Global dos Resultados” — 5.6.4 “Dificuldades na integracdo” - conjuntamente com as
posicbes dos autores dos estudos tedricos apresentados no subcapitulo 3.3 e as
conclusdes dos estudos empiricos apresentados no subcapitulo 3.4.

e QOCE-RSGI.D - Beneficios obtidos com a integragao

Os resultados referentes aos beneficios mais relevantes, relativamente a classificacao e
taxa de selecgéao, apresentados no grafico seguinte, identificam:

o0 Bons exemplos — Maior envolvimento das partes interessadas; Racionalizagao de
recursos; Alinhamento de objectivos e metas convergentes; Melhor gestdo do risco;
Maior capacidade de operar em conformidade; Maior potencial de criar valor.

0 Menos bons exemplos — Maior capacidade de operar em conformidade; Maior potencial
de criar valor na organizagao.

Na globalidade, os beneficios identificados pelos bons exemplos sdo mais significativos.
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Figura 25 - Principais beneficios obtidos com a integragdo (Questao D — OCE/RSGI)
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A triangulacdo destes resultados e dos correspondentes para os gestores de topo (ponto
5.4.2), com os resultados obtidos pelos auditores, no subcapitulo 5.2 e pelas
entidades/personalidades, no subcapitulo 5.3, é feita no subcapitulo 5.6 “Triangulacao
Global dos Resultados” — 5.6.5 “Evolucdo corporativa da integracédo e beneficios obtidos
com a integracdo” - conjuntamente com as posi¢cdes dos autores dos estudos teoricos
apresentados no subcapitulo 3.3 e as conclusdes dos estudos empiricos apresentados no
subcapitulo 3.4.

QOCE-RSGL.E - Desvantagens decorrentes da integragao

Os resultados referentes as desvantagens nao identificam tendéncias relevantes
relativamente a classificagcdo e taxa de selecgdo, salientando-se, no entanto, as
apresentadas no grafico seguinte:

0 Bons exemplos de integracdo — Aumento da carga burocratica do sistema.

o0 Menos bons exemplos — Maior dificuldade/esfor¢go na manutencéo do sistema.
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Figura 26 — Desvantagens decorrentes da integragéo (Questdo E — OCE/RSGI)
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¢ QOCE-RSGLI.F - Elementos comuns harmonizados ou integrados

Os resultados referentes aos elementos comuns - classificagdo e taxa de seleccéo
atribuidas pelos inquiridos - conforme apresentado no grafico seguinte, identificam:

0 Bons exemplos — Harmonizagcdo ou integracdo da globalidade dos elementos; com
menor expressdo para os registos e metodologias e, particularmente, registos de
identificagcao de perigos / andlise de riscos e de aspectos/impactes ambientais.

0 Menos bons exemplos — Os elementos harmonizados/integrados identificados com
mais expressao foram: politicas, recursos, ndo conformidades, acgdes, auditorias e
revisdo pela gestdo. Os elementos menos harmonizados/integrados foram
consistentemente, os objectivos, planeamento e programas de gestao e indicadores.

100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100%

00% 100% 100% h00% 100% 100% 00%

75%

Politicas Objectivos Planeamento Processos Recursos  Id.Perig-AnRisc. Indicadores Documentagdo Registos N.Conform. Acg.Correct Auditorias Revisdo
Progr. Gestio Asp-lmp. Amb Prev.Melh Internas pela Gestio
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Figura 27 — Elementos comuns harmonizados ou integrados (Questdo F — OCE/RSGI)

A triangulacdo destes resultados e dos correspondentes para os gestores de topo (ponto
5.4.2), com os resultados obtidos pelos auditores, no subcapitulo 5.2 e pelas
entidades/personalidades, no subcapitulo 5.3, é feita no subcapitulo 5.6 “Triangulacéo
Global dos Resultados” — 5.6.3 “Estratégias de integracdo” - conjuntamente com as
posicBes dos autores dos estudos tedricos apresentados no subcapitulo 3.3 e as
conclusdes dos estudos empiricos apresentados no subcapitulo 3.4.

QOCE-RSGI.G - Metodologias de integragao identificadas

Os responsaveis dos SGls das oito organizagbes casos de estudo, identificaram o modelo
de abordagem por processos, sustentado na metodologia PDCA como o suporte a
integracdo do sistema. Dois dos bons exemplos inquiridos identificaram a utilizagdo de
modelos de exceléncia, gestao do risco e de reengenharia de processos.

A triangulacdo destes resultados, do item anterior (elementos comuns harmonizados/
integrados) e dos correspondentes para os gestores de topo (ponto 5.4.2), com o0s
resultados obtidos pelos auditores, no subcapitulo 5.2 e pelas entidades/personalidades,
no subcapitulo 5.3, é feita no subcapitulo 5.6 “Triangulacdo Global dos Resultados” —
5.6.3 “Estratégias de integracdo” - conjuntamente com as posi¢cdes dos autores dos
estudos tedricos apresentados no subcapitulo 3.3 e as conclusfes dos estudos empiricos
apresentados no subcapitulo 3.4.
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¢ QOCE-RSGI.H - Ferramentas de avaliagao/decisao identificadas

Os resultados referentes as ferramentas de avaliagdo, com particular incidéncia para os
KPls, obtidos pelos inquiridos relativamente a classificagao e taxa de selecgao das opgodes
colocadas nesta questédo, identificam, conforme evidenciado no grafico da figura seguinte:

o0 Bons exemplos — A maior parte das opcbes apresentadas foram consideradas com
relevancia. Menos significativa foi considerada a opgao “Indicadores de avaliagao da
conformidade de produtos/servicos aos processos”, sendo também assumido como
nao sistematica “decisdes apoiadas nos resultados dos sistemas de indicadores”.

0 Menos bons exemplos — As opgbes identificadas com mais expressao foram:
“Indicadores de avaliagdo dos processos”, alinhada com “Indicadores especificos de
cada SG”, assim como “Revisao do sistema de indicadores e metas”. Contrastando
esta Ultima com a reduzida relevidncia da opc¢ao “Analise dos resultados dos
indicadores” e a insipiéncia da opgao “Critérios de compatibilidade e pertinéncia na
definicao de indicadores”. A opcao “decisbes apoiadas nos resultados dos sistemas de
indicadores” é assumida também como n&o sistematica, assim como as opcgdes
“Indicadores de gestdo, operacionais e de produto/servico” e “Sistema indicadores
desdobrado: Estratégicos / Operacionais / Individuais”.
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Figura 28 — Ferramentas de avaliacao (Questao H — OCE/RSGI)

¢ QOCE-RSGI.| - Sistemas de Indicadores existentes

Os responsaveis dos SGls das oito organizagdes casos de estudo foram solicitados a
identificarem exemplos dos seus sistemas de indicadores, especificando indicadores na
vertente estratégica, operacional e individual.

Os resultados das suas respostas, apresentados na tabela seguinte, evidenciam um
desdobramento/alinhamento incipiente entre os trés niveis - estratégico, operacional e
individual, principalmente para este ultimo - assim como relativamente aos indicadores
transversais aos trés sistemas.

Esta constatacdo contrasta com as respostas expressas para a questao anterior, relativa
a “ferramentas de avaliagao”, designadamente para a opg¢ao “Indicadores transversais aos
SGs” que revela uma selecgdo massiva nos bons exemplos e muito significativa nos
menos bons exemplos.
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Sistemas de Indicadores existentes Bons | Menos Bons
_ | Rentabilidade Financeira 1 2
Estrate- Margem Bruta 1 1
tégicos
Cumprimento do orgamento na vertente de vendas 1 1
Q - Taxa de adjudicagéo 0 2
A - Racionalizagdo de Consumos 2 2
S — Indices de Sinistralidade - frequéncia e gravidade 2 3
O_pere_z- QA - Indices de produco, separagao e tratamento de residuos /
c¢lonais | Produgéo especifica de efluentes / Taxas de Reprocessamento / 2 2
Indices de qualidade da matéria-prima e produto final
QA - Consumos especificos por produgao 2
QAS - Planos de Formagao concretizados 0 2
QAS - Nivel de implementacao de acgcbes em cada uma das areas , 0
de actuagao
.. | QAS - Indicadores com base em objectivos desdobrados ao nivel y 0
Indivi- |individual e equipas
duais QAS - EFQM (Modelo de Exceléncia da EFQM “European
. ; p 1 0
Foundation for Quality Management”)
QAS — CAF (Modelo Common Assessment Framework) 1 0

Q- Qualidade; A- Ambiente; S- Seguranca

Tabela 10 — Exemplos de Indicadores nas organizagdes (Questdo | — OCE/RSGI)

o QOCE-RSGI.J — Niveis de Integragao - autoavaliagao

Os responsaveis dos SGls das oito organizagdes casos de estudo foram solicitados a
fazerem uma auto-avaliagdo do nivel de integracdo dos respectivos sistemas, utilizando a
mesma tabela, sugerida aos demais inquiridos.

O resultado da auto-avaliacdo identificou que os bons exemplos de integragdo se
localizaram no nivel 4 (maximo da escala), tanto na vertente de abordagem como na de
implementacéo, consistentemente com os resultados obtidos nas entrevistas.

Relativamente aos resultados dos menos bons exemplos a auto-avaliagdo é também
consistente com os resultados obtidos nas respostas a todas as questdes e na apreciagao
global inferida na entrevista. Exceptua-se um dos casos de estudo, que se sobreavaliou
(com classificagao maxima), quando comparado o resultado da sua auto-avaliagdo, com
os resultados obtidos na entrevista.

Estes resultados serdo comparados no subcapitulo 5.5 com os resultados da auto-
avaliagdo da maturidade da integracao efectuada pelas organizacdes (preenchimento das
Matrizes de Auto-avaliagdo apresentadas no capitulo 4). E ainda apresentada no ponto
5.4.3 uma andlise cruzada de alguns resultados obtidos por estes responsaveis com os
encontrados para os gestores de topo.

Bons Exemplos Menos Bons Exemplos

Nivel de integragao aplicavel & empresa em analise. Abordagem | Implementago
o Sistemas de Gestdo individuais (0).
o Compreensdofidentificacdo dos elementos comuns_ (1)

Abordagem|Implementacdol

o Integracdo de parte dos elementos comuns. (2) 2 3
o Integracdo de todos os elementos comuns, incluindo sistemas de indicadores. (3) 1
o Cultura da aprendizagem da organizacio, baseada na participacaolinteraccio de a a 1 1

todas as partes interessadas comvista a melhoria continua. (4)
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A triangulagéo destes resultados - dos dois itens anteriores (ferramentas de avaliagédo e
sistema de indicadores) - e dos correspondentes para os gestores de topo (ponto 5.4.2) e
da autoavaliacdo da maturidade da integracdo (subcapitulo 5.5), com os resultados
obtidos pelos auditores, no subcapitulo 5.2 e pelas entidades/personalidades, no
subcapitulo 5.3, é feita no subcapitulo 5.6 “Triangulacdo Global dos Resultados” — 5.6.6
“Niveis de integracéo” - conjuntamente com as posi¢cdes dos autores dos estudos teoricos
apresentados no subcapitulo 3.3 e as conclusdes dos estudos empiricos apresentados no
subcapitulo 3.4.

5.4.2.Gestao de topo

Neste subcapitulo apresentam-se os resultados das questdes colocadas, com base na lista
de verificagao utilizada (Anexo 9.1.5 Lista Verificacdo das Entrevistas a Organizacao Casos

By

de Estudo — Gestdo Topo), relativamente a média das classificagbes atribuidas para as
varias opgoes e a distribuicdo da sua selec¢do, no universo das 8 organizag¢des inquiridas.

Os elementos da gestdo de topo inquiridos tinham, todos eles, funcbes e responsabilidade
de representantes da gestao do sistema de gestao integrado, em cada organizagao.

¢ QOCE-GT - Evolugao na integragao ao longo do tempo — de que modo

A evolugdo da integracdo é vista por estes gestores, quer na perspectiva da evolugdo do
SGI no contexto organizacional, quer no seu contributo para a gestdo e melhoria do
desempenho da organizagdo. A analise de conteudo desta questdo, de resposta aberta,
proporcionou uma agregagao das apreciagdes recolhidas, em cinco vertentes, conforme
apresentado na tabela seguinte — “Contributo da integracdo para a gestdao das
organizagdes”; “Praticas transversais e optimizadas”; “Indicadores de desempenho no
SGI”; “Evolugdo nas trés vertentes: qualidade, ambiente e seguranga”; “Evolucdo dos

referenciais”.

Tém sentido evolugio na integragao ao longo do tempo? BONS| MENOS BONS |TOTAL
Maior aproximacao do sistema a realidade empresarial / Cadeia de comunicacio e interfaces eficaz
entre a gestdo de topo, chefias intermédias e operacionais / Administracdio permanentemente
. = = - 3 . . 2 2 4
] informada sobre a conducdo do SGI/ Adaptacdo do sistema a estrategia de negocio da empresa /
Contributa | Aceitacsio do sistema pela organizacéo
da integracao|A integragdo ndo sendo sistematica & uma preacupacao, visando a optimizacao do sistema para 2 0 2
para a gestdo |uma gestdo eficaz e eficiente
das organi- |Intervengéo activa na revisdo do sistema e seus acompanhamentos por parte da gestdo de topo 2 0 2
zagties A estrutura organizativa e de responsabilidades do sistema de gestdo potencia a integracdo 0 1 1
A implementacdo do SGI como apoio 3 re-engenharia da empresa e sua restruturagdo organizativa 1 0 1
Aposta nas competéncias 1 0 1
Adopcao de politicas e metodologias transversais no gue respeita a estratégia, recursos humanos, 0 1 1
Préticas auditorias e compras
jc |Instrumentos comuns ao nivel dos objectivos metodologias e metas 1 0 1
transversais | g
e Seleccdo de fornecedores com base nos requisitos dos trés referenciais 1 0 1
optimizadas [Simplificacio e optimizagéo 1 o 1
Bolsa de auditores alargada e exclusivamente interna 1 0 1
; Prossequir os principios de melhoria continua através de avaliacdo sistematica do desempenho do
Indicadores g princip ¢ P 1 0 1
de sistema com base num sistema de indicadores que apoiam a decisdo
Sistema de Indicadores desdobrado desde o nivel estrategico, intermédio e individual 1 0 1
desempenhofz: : . e P - : - -
Sistema de Indicadores agil, sujeito a revisdes de adequacdo e suportado por sistema de informacao
do 5GI i i 1 o 1
alimentado descentralizadamente
Evolugdo nas |Consolidagdo das praticas dos clientes com as praticas internas 1
vertentes |Grande envolvimento no estudo e andlise do impacto dos gases com efeito de estufa no sector 0
Qualidade / |Maior cultura de seguranca & adesdo a preocupacgies ambientais, nomeadamente da recolha 0 1 1
Ambiente / |selectiva de residuos
Seguranga |Melhoria continua e objectivo de exceléncia - melhores do sector o 1
Evolugdo dos |Necessidade de revisdo das normas na perspectiva de eficiéncia 1 1
referenciais |Evolucdo progressiva dos referenciais 0 1 1
Tabela 12 — Evolucdo da integragao (Questao de resposta aberta — OCE/GT)
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A primeira destas cinco vertentes foi a mais indicada, tendo maior incidéncia a resposta
que identificou como resultado da evolugao da integragdo “maior aproximacao do sistema
a realidade empresarial” e a sua “estratégia de negocio”, com uma “cadeia de
comunicagao e interfaces entre a gestao de topo, chefias intermédias e operacionais”.

As vertentes da evolugao classificadas como “Praticas transversais e optimizadas” e
“Indicadores de desempenho do SGI” foram maioritariamente identificadas pelos gestores
das organizagBes bons exemplos, tendéncia, esta, também reflectida nos resultados
obtidos nas questbes de resposta fechada, para os mesmos inquiridos dessas
organizagdes. Este alinhamento contrasta com as disparidades evidenciadas nas
respostas dadas pelos gestores das organizagbes menos bons exemplos,
comparativamente aos resultados obtidos por estes nas questdes de resposta fechada —
especificamente, “A - Motivagdes para a integracdo” e “C - Beneficios da integracao” -
conforme apresentado em pontos seguintes (figuras 29 e 32).

A triangulacdo destes resultados e dos correspondentes para 0s responsaveis do SGI
(ponto 5.4.1), com os resultados obtidos pelos auditores, no subcapitulo 5.2 e pelas
entidades/personalidades, no subcapitulo 5.3, é feita no subcapitulo 5.6 “Triangulacéo
Global dos Resultados” — 5.6.5 “Evolucéo corporativa da integracéo e beneficios obtidos
coma a integracdo” - conjuntamente com as posi¢des dos autores dos estudos teoricos
apresentados no subcapitulo 3.3 e as conclusdes dos estudos empiricos apresentados no
subcapitulo 3.4.

QOCE-GT.A - Motivagoes para a integragao

Os resultados referentes as motivagoes mais relevantes, relativamente a classificagao e
taxa de selecc¢édo, apresentados no grafico seguinte, identificam:

0 Bons exemplos — Consisténcia do modelo gestdo vs estratégia da organizacio;
Indicadores transversais de gestdo e operacionais; Avaliagdo consolidada do
desempenho da organizagdo; Orientagdo para as partes interessadas; Tomadas de
deciséo interligadamente na organizagao.

0 Menos bons exemplos — Diferenciagao/imposi¢ao do mercado; Consisténcia do modelo
gestdo vs estratégia da organizacdo; Racionalizacdo de recursos; Harmonizacao da

documentacgao.
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Figura 29 - Niveis de Integragédo — Autoavaliagao (Questao A — OCE/GT)

A semelhanga dos responsaveis dos SGls, foi feita uma analise comparativa entre bons e
menos bons exemplos de integracéo, relativamente a motivagdes externas e internas.
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Figura 30 - Motivagdes internas e externas (Questdo A — OCE/GT)

Os resultados, evidenciados no grafico anterior, identificam uma tendéncia maior dos
gestores de topo das organizagbes menos bons exemplos para as motivagdes externas,
relativamente aos bons exemplos, contrapondo com a maior tendéncia destes para as
motivagdes internas.

A triangulacdo destes resultados e dos correspondentes para os responsaveis do SGI
(ponto 5.4.1), com os resultados obtidos pelos auditores, no subcapitulo 5.2 e pelas
entidades/personalidades, no subcapitulo 5.3, é feita no subcapitulo 5.6 “Triangulacéo
Global dos Resultados” — 5.6.2 “Factores criticos de sucesso e motivacbes para a
integracdo” - conjuntamente com as posicdes dos autores dos estudos tedricos
apresentados no subcapitulo 3.3 e as conclusdes dos estudos empiricos apresentados no
subcapitulo 3.4.

QOCE-GT.B - Preocupacgodes/dificuldades na integragao

Os resultados referentes as preocupagdes identificam uma grande dispersao de
opinides, atendendo a classificagado e taxa de selecgao, salientando-se, unicamente, como
mais significativas, conforme evidenciado no grafico seguinte:

o Bons exemplos — Potencial de retorno do investimento.

0 Menos bons exemplos — Dificuldade de alinhamento de objectivos estratégicos com os
objectivos do sistema.
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Figura 31 — Preocupagdes/dificuldades na integragdo (Questdo B — OCE/GT)
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A triangulacdo destes resultados e dos correspondentes para os responsaveis do SGI
(ponto 5.4.1), com os resultados obtidos pelos auditores, no subcapitulo 5.2 e pelas
entidades/personalidades, no subcapitulo 5.3, é feita no subcapitulo 5.6 “Triangulagéo
Global dos Resultados” — 5.6.4 “Dificuldades na integracdo” - conjuntamente com as
posicbes dos autores dos estudos teéricos apresentados no subcapitulo 3.3 e as
conclusdes dos estudos empiricos apresentados no subcapitulo 3.4.

¢ QOCE-GT.C - Beneficios obtidos com a integragao
Os resultados referentes aos beneficios mais relevantes apontados pelos gestores de
topo, relativamente a classificacao e taxa de seleccéo, identificam, no grafico seguinte:

o0 Bons exemplos — Todas as opcbdes com relevancia, com menor incidéncia para a
opc¢ao “maior capacidade de operar em conformidade”;

0 Menos bons exemplos — Racionalizagdo de recursos; Alinhamento de objectivos e
metas convergentes; Maior capacidade de operar em conformidade; Maior potencial de
criacao de valor da organizagao (principalmente).

Na globalidade, os beneficios para os bons exemplos sdo mais significativos.
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Figura 32 — Principais beneficios obtidos com a integragao (Questao C — OCE/GT)

A triangulacdo destes resultados e dos correspondentes para 0s responsaveis do SGI
(ponto 5.4.1), com os resultados obtidos pelos auditores, no subcapitulo 5.2 e pelas
entidades/personalidades, no subcapitulo 5.3, é feita no subcapitulo 5.6 “Triangulagéo
Global dos Resultados” — 5.6.5 “Evolucéo corporativa da integracéo e beneficios obtidos
com a integracdo” - conjuntamente com as posi¢cdes dos autores dos estudos tedricos
apresentados no subcapitulo 3.3 e as conclusdes dos estudos empiricos apresentados no
subcapitulo 3.4.

¢ QOCE-GT.D - Desvantagens decorrentes da integragao

A semelhanca dos responsaveis dos SGls, os resultados dos gestores de topo referentes
as desvantagens, nao identificam tendéncias relevantes relativamente a classificagédo e
taxa de selecgdo, salientando-se, no entanto, as identificadas no grafico da figura
seguinte:
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0 Bons exemplos — Aumento da carga burocratica do sistema.

0 Menos bons exemplos — Maior dificuldade/esforgco na manutengao do sistema; Maiores
custos sem retorno directo.
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Figura 33 — Desvantagens decorrentes da integragdo (Questdo D — OCE/GT)

o QOCE-GT.E - Ferramentas de avaliagao/decisao identificadas

Os resultados referentes as ferramentas de avaliagao, com particular incidéncia para os
KPls, obtidos pelos inquiridos relativamente a classificagcao e taxa de seleccao das opgdes
colocadas nesta questéao, identificam, conforme evidenciado no grafico da figura seguinte:
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Figura 34 - Ferramentas de avaliagdo (Questao E — OCE/GT)

0 Bons exemplos — A maior parte das opgdes apresentadas foram consideradas com
relevancia. A mais significativa foi considerada a opgado “decisbes apoiadas nos
resultados dos sistemas de indicadores”, contrastando com a opinido expressa pelos
responsaveis dos SGls que assumiram este aspecto como nao sistematico;
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0 Menos bons exemplos — A opgdo mais significativa: “Revisdo do sistema de
indicadores e metas”, esta alinhada com a opinido dos responsaveis dos SGls. As
opcbes “Decisdes apoiadas nos resultados dos sistemas de indicadores” e “Sistema
indicadores desdobrado: Estratégicos/Operacionais/Individuais” sdo assumidas como
nao sistematicas a semelhanga da opinido expressa pelos responsaveis dos SGls. A
opcao “Indicadores transversais aos SGs” € a considerada a menos relevante e menos
significativa por estes inquiridos, opinido n&o partilhada pelos responsaveis dos SGls.

¢ QOCE-GT.F — Niveis de Integragao - autoavaliagao

Foi igualmente solicitado aos gestores de topo das oito organizagdes casos de estudo,
uma autoavaliacdo do nivel de integragao dos respectivos sistemas, utilizando a mesma
tabela, sugerida aos demais inquiridos. Os resultados obtidos para este grupo (gestores
de topo) s&o iguais aos dos responsaveis dos SGls, tanto para a abordagem, como para a
implementacdo, com uma uUnica excepg¢ao neste ultimo aspecto.

O resultado da autoavaliagdo identificou que os bons exemplos de integracdo se
localizaram no nivel 4 (maximo da escala), tanto na vertente “abordagem” como na
“implementagao”, consistentemente com os resultados obtidos nas entrevistas.

Relativamente aos resultados dos menos bons exemplos, a autoavaliagcdo € também
consistente com os resultados obtidos nas respostas a todas as questdes e na apreciagéo
global inferida na entrevista, com excepg¢ao de um dos casos de estudo, 0 mesmo em que
o responsavel do SGI também se sobreavaliou, comparativamente com os resultados
obtidos na entrevista.

Estes resultados, conjuntamente com os obtidos dos responsaveis dos SGls, sao
comparados no subcapitulo 5.5 com os resultados da autoavaliagao relativa a maturidade
da integracdo, obtida pela aplicagcdo das Matrizes de Autoavaliacido apresentadas no
capitulo 4.

Bons Exemplos Menos Bons Exemplos

Nivel de integragao aplicavel & empresa em analise.

o Sistemas de Gestdo individuais (0).

o Compreensiofidentificacdo dos elementos comuns_ (1)

o Integracdo de parte dos elementos comuns. (2)

o Integracdo de todos os elementos comuns, incluinde sistemas de indicadores. (3)

o Cultura da aprendizagem da organizacio, baseada na participaciofinteraccio de todas
as partes interessadas com vista 8 melhoria continua. (4)

Abordagem

Implementagdo

Abordagem

Implementacdo

Tabela 13 — Niveis de Integragdo — Autoavaliagdo (Questdo F — OCE/GT)

A triangulacdo destes resultados, do item anterior (ferramentas de avaliagdo), dos
correspondentes para os responsaveis do SGI (ponto 5.4.1) e da autoavaliagdo da
maturidade da integragéo (subcapitulo 5.5), com os resultados obtidos pelos auditores, no
subcapitulo 5.2 e pelas entidades/personalidades, no subcapitulo 5.3, é feita no
subcapitulo 5.6 “Triangulacdo Global dos Resultados” — 5.6.6 “Niveis de integracdo” -
conjuntamente com as posicbes dos autores dos estudos teéricos apresentados no

subcapitulo 3.3 e as conclusdes dos estudos empiricos apresentados no subcapitulo 3.4.

5.4.3.Andlise cruzada de resultados entre responsaveis do SGI e gestao de topo

Neste subcapitulo apresenta-se uma analise cruzada dos resultados obtidos nas principais
questdes colocadas aos responsaveis dos SGls e aos gestores de topo, que foram objecto
de analise nos dois subcapitulos antecedentes (5.4.1 e 5.4.2), com vista a apreciar a
consisténcia de resultados, quer através da quantificagdo da convergéncia de opinides, quer
da variacao entre as classificacdes médias atribuidas por estes intervenientes as questdes
colocadas nas entrevistas — em cada uma das oito organizag¢des casos de estudo.
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Evolucao da integragcao no contexto organizacional — analise cruzada de RSGl e GT

Efectuando um cruzamento das opinides obtidas pelos responsaveis dos SGI's (RSGI)
com as dos gestores de topo (GT) sobre este aspecto, obtiveram-se os resultados
apresentados na tabela seguinte, com uma estrutura equiparavel a elaborada no
subcapitulo anterior para os gestores de topo, com agregagdes alinhadas nas quatro
primeiras vertentes:

o Contributo da integracdo para a gestao das organizagdes
0 Praticas transversais e optimizadas

0 Indicadores de desempenho do SGI

o0 Evolugédo nas vertentes: ambiente e seguranca.

A agregacao entre bons e menos bons exemplos também foi feita, complementada pelo
desdobramento adicional para cada uma das oito organizagbes caso de estudo (OCE).

Anilise cruzada RSGI vs GT BONS EXEMPLOS TotaL | MENOSBONS EXEmPLOs | TOTAL
MENOS |TOTAL
Tém sentido evolugio na integragéo ao longo do tempo? oce1] oce2| oces| ocea| 8™ [oces| oces| ocez| oces| sons
Maior aproximacao do sistema a realidade empresarial / Adaptaco do sistema a estrategia de
negocio da empresa / Aceitacio do sisterna pela organizaco / Absorc3o do SGI pela empresa/ 1 1 2 1 1 4
Contributo da |Vis80 mais integrada na gestio operacional / Sistema totalmente integrado nas praticas
integracdo  |\yma cadeia de comunicaco e interfaces eficaz entre a gestdo de topo, as chefias intermédias e
para a gestao [gs operacionais - administracdo permanentemente informada sobre a conducio do SGI/ Maior 1 1 2 1 1 4
das organi- |adesfo e consciencializagio dos colaboradores e envolvimento de outras partes interessadas.
zacdes
! A estrutura organizativa e responsabilidade do sistema de gestdo potencia aintegragio 1 1 1 2
Aposta nas competéncias e na formacio 1 1 1 2
praticas  |Intearacdo evolutiva ao nivel dos processos, documentos, auditorias e revis3o do sistema/ 1 1 1 N 3
transversais ¢ | Ntegragde visando a optimizagio do sistema para uma gestdo eficaz e eficiente
optimizadas |Simplificacdo e Optimizaco / Sistema aligeirado - documental e recursos 1 1 1 2
dicad Instrumentos comuns ao nivel dos objectivos metodologias e metas / Harmonizacao, X X 2 2
clln ica °r:5 simplificacio e informatizacio de suportes e ferramentas ao nivel do Sistema
ESEMPENNO L . . . P R N
P Prosseguir os principios de melhoria continua através de avaliacio sistematica do desempenho
no 5GI A - I . 1 1 2 2
do sistema com base num Sistema de indicadores que apoiam a decisdo
Vertentes  |Maior cultura de seguranca e adeso as preocupaces ambientais, nomeadamente da recolha
Ambientee |selectiva de residuos / Evolucdo para a sustentabilidade do sistema (questdes climaticas, 1 1 1 2
Seguranca |conservaco eracionalizacio energética) / AlteracBies de mentalidades e controlo cruzado na SST
N° de opiniées comuns entre RSGl e GT| 5 4 3 3 15 1 2 3 2 23

Tabela 14 — Convergéncia de opinides de RSGI e GT - Evolugéo da integragao

As opg¢des com mais incidéncia — tanto para os bons como para os menos bons exemplos
de integragao - foram também na mesma vertente “Contributo da integracao para a gestao
das organizagbes”, com mais relevancia para as respostas: “maior aproximagado do
sistema a realidade empresarial” e a sua “estratégia de negocio”, com uma “cadeia de
comunicagao e interfaces entre a gestao de topo, chefias intermédias e operacionais”.

Na vertente “Praticas transversais e optimizadas” é de relevar a resposta “Integracéo
evolutiva ao nivel dos processos, documentos, auditorias e revisdo do sistema /
Integragdo visando a optimizacdo do sistema para uma gestdo eficaz e eficiente”,
unicamente por parte das organiza¢des bons exemplos de integracéo.

A vertente referente a “Indicadores de desempenho no SGI” sé reune respostas das
organizagdes bons exemplos, realgcando-se, de um modo geral, a “harmonizagéo,
simplificacdo e informatizagcdo de suportes e ferramentas”, bem como a existéncia de
“instrumentos comuns (de avaliagdo) ao nivel dos objectivos, metodologias e metas”.

Uma outra analise que pode ser feita com base nesta correlacdo de dados é de uma
maior convergéncia de opinides entre responsaveis dos SGls com os gestores de topo
nas organizagdes bons exemplos de integragdo, comparativamente com as outras. Nos
menos bons exemplos, identifica-se que a organizagdo OCES5 s6 tem uma resposta
convergente entre estes dois grupos de inquiridos. Esta organizagao foi a que apresentou
resultados desalinhados relativamente as congéneres nos resultados da questédo
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“autoavaliacdo do nivel de integragao” feita aos responsaveis dos SGls (apresentados em
5.4.1) e aos gestores de topo (apresentados em 5.4.2), bem como nos resultados da
aplicagdo da matriz de autoavaliagdo da maturidade da integragdo a apresentar no
capitulo 5.5.

o Motivagoes para a integragao — analise cruzada de RSGl e GT

Quantificando a variagao entre as classificacbes médias obtidas nas respostas as
questdes sobre as motivagdes para a integragéo, por estes intervenientes, em cada uma
das oito organizacbes casos de estudo, agregadas por bons e menos bons exemplos,
obtiveram-se os resultados apresentados no grafico da figura seguinte.

Verifica-se uma maior consisténcia (menor variacdo) de opinides e avaliagbes entre
responsaveis do SGI e gestado de topo nas organiza¢des bons exemplos, relativamente as
obtidas nos menos bons exemplos de integragdo, tendéncia também verificada na
apreciacao da evolugao da integragéo, apresentada no ponto anterior.

- 100% 90%
,_g_ o0% L
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RSGI/GT| RSGI/GT | RSGI/GT | RSGI/GT | RSGI/GT | RSGI/GT | RSGI/GT| RSGI/GT
OCE1l OCEZ OCE3 QOCE4 OCES OCEE QOCE7 OCEB
BOMNS EXEMPLDS MEMNDS BOMNS EXEMPLOS

Figura 35 — Variagao nas classificagdes das respostas de RSGIl e GT — Motivagbes p/ integragao

Efectivamente, as variacdes de classificacdes sobre este aspecto, entre responsaveis do
SGl e gestdo de topo, nos bons exemplos, fixaram-se entre 3% e 13%. Contrastando os
menos bons exemplos, com variagdes entre 5% e 90%.

o Beneficios da integra¢ao — andlise cruzada de RSGl e GT

A semelhanca do ponto anterior, quantificou-se a variacéo das classificacdes médias das
respostas obtidas por estes intervenientes as questdes sobre os beneficios da integragao,
em cada uma das oito organizagdes casos de estudo, agregadas por bons € menos bons
exemplos, tendo-se obtido os resultados apresentados no grafico da figura seguinte.

Em linha com as conclusdes obtidas para a evolugdo da integracéo e para as motivacgdes
para a integragao, verifica-se também, na apreciagdo dos beneficios da integragdo, uma
maior consisténcia (menor variagao) nas avaliagbes entre responsaveis do SGI e gestao
de topo nas organizagbes bons exemplos, relativamente as organizagcbes menos bons
exemplos de integragdo - a par das classificagbes mais elevadas atribuidas pelos
primeiros casos, para este aspecto, ja evidenciado nos pontos 5.4.1 e 5.4.2.
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Figura 36 - Variag&o nas classificagbes das respostas de RSGI e GT — Beneficios da integracao

As variagbes de classificagbes relativamente aos beneficios da integracdo, entre
responsaveis do SGI e gestdo de topo, ficaram entre 1% e 7%, nas organiza¢des bons
exemplos de integracéo. Contrastando com varia¢des entre 12% e 38%, nos menos bons
exemplos.

o Desvantagens da integragao — analise cruzada de RSGIl e GT

A semelhanca dos dois pontos anteriores, quantificou-se a variagdo entre as
classificacbes médias obtidas nas questdes sobre as desvantagens da integracdo, por
estes intervenientes, em cada uma das oito organizag¢des casos de estudo, agregadas por
bons e menos bons exemplos, tendo-se obtido os resultados apresentados no grafico da
figura seguinte.
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Figura 37 - Variagao nas classificagbes das respostas de RSGI e GT — Desvantagens integragéo

Para as desvantagens da integragado nao se identifica qualquer tendéncia relativamente as
variagdes entre as classificagcdes atribuidas por responsaveis do SGI e gestdo de topo.
Como ja foi referido, nos pontos 5.4.1 e 5.4.2, também nao foi identificada, sobre este
aspecto, nenhuma classificagdo relevante (nem de incidéncia de respostas, nem de
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classificacdo). Por regra, os gestores de topo desvalorizaram este aspecto e os
responsaveis dos SGls valorizaram-no pouco.

Ferramentas Avaliagao / Indicadores desempenho — andlise cruzada de RSGl e GT

A semelhanca dos pontos anteriores, quantificou-se a variagdo entre as classificacdes
médias obtidas por estes intervenientes, em cada uma das oito organizacbes casos de
estudo, nas questbes sobre as ferramentas de avaliagao orientadas para os indicadores
de desempenho, contemplando unicamente as seguintes questdes:

o Sistema de indicadores desdobrados: estratégicos, operacionais e individuais
0 Indicadores transversais aos varios sistemas de gestao
0 Decisdes apoiadas nos resultados dos sistemas de indicadores existentes.

Os resultados sao igualmente apresentados para cada uma das oito organizagbes casos
de estudo, agregadas por bons e menos bons exemplos, conforme grafico da figura
seguinte.

Verifica-se novamente a tendéncia de maior convergéncia (menor variagdo) de respostas
entre responsaveis dos SGls e os gestores de topo nas organizagbes bons exemplos de
integracao relativamente as outras. As variagdes de classificagbes nos bons exemplos
ficaram entre 0% e 13%. Contrastando com os menos bons exemplos, com variacdes
entre os 13% e 53%.

Saliente-se a classificagao elevada conferida para estes elementos e meios, por parte dos
intervenientes em causa, nas organizagées bons exemplos de integragdo, contrapondo
com classificagbes maioritariamente reduzidas nas organizagdes menos bons exemplos
(conforme apresentado nos pontos anteriores 5.4.1 e 5.4.2).

Figura 38 - Variagao nas classificacdes das respostas de RSGI e GT — Ferramentas Avaliagéo

5.4.4.Colaborador

Neste subcapitulo apresentam-se os resultados das questbes colocadas com base na lista
de verificagdo utilizada (Anexo 9.1.6 Lista Verificacdo das Entrevistas a Organizacdo Casos
de Estudo — Colaborador), relativamente a média das classificagdes atribuidas para as varias
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opgodes e a distribuicdo da sua selecgado no universo das oito organizagdes inquiridas.
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Foi entrevistado um colaborador em cada organizagéo, tendo-se como Unico critério para a
sua selecgao, ser interveniente no sistema - com fungdes operacionais ou de suporte.

e QOCE-CLB - Evolugédo na integragao ao longo do tempo — de que modo

A analise de conteudo desta questdo de resposta aberta, identificou os testemunhos
apresentados na tabela seguinte, agregados pelos dois grupos de organizagdes - bons e

menos bons exemplos de integragéo.

Tém sentido evolugao na integragao ao longo do tempo? BONS | MENOS BONS| TOTAL
Mais organizagdo e maior conhecimento da realidade da empresa / Maior evidéncia
das actividades desenvolvidas L 3 4
Maior racionalizacdo de recursos { Melhor forma de trabalhar e melhores equipamentos 2 1 3
Comunicacdo interna - maior objectividade e eficacia 1 1 2
Melhoria da seguranca 1 1 2
Maior produtividade e conformidade. 1 0 1
Evolugdo na definicdo dos processos e da forma como se processa a informacdo 1 0 1
Informac&o tratada informaticamente 0 1 1
Sistemas aligeirados - documental, metodologias e recursos 0 1 1
Evolugdo sustentada na lideranga / Envolvimento e comprometimento das chefias e 1 0 1
colaboradores
Preocupacdo da organizacdo com cnlabnra!:lnres { Desenvolvimento de competencias 1 0 1
através da formacdo e outros meios de motivacio
Avaliagdo de dn_aserrjpenho inu:lfivi_n:lual efectiva com base em indicadores gue contribuem 1 0 1
para 05 operacionais e estratégicos

Tabela 15 — Evolugéo da integracdo (Questao de resposta aberta — QOCE/CLB)

A evolugado da integracédo ¢é vista no contexto organizacional e no seu contributo para uma
melhoria da comunicagdo interna e das condigbes operacionais, nas vertentes da
qualidade e da seguranca — tanto para os bons exemplos como para os menos bons.

Nestes resultados, € ainda de realgcar que, para os bons exemplos de integragcado, os
colaboradores identificaram maior envolvimento e comprometimento - quer de chefias,
quer deles mesmo - relativamente a conducédo da gestdo e operagdo na organizagao, a
par de uma maior preocupacido no desenvolvimento de competéncias e motivacdo dos
colaboradores por parte dessas chefias. Estas apreciagdes revelam uma evolugao
sustentada dessas organizag¢des, com base numa lideranga responsavel e efectiva.

Relativamente a estes Ultimos aspectos, as organizagdes menos bons exemplos
relevaram unicamente o facto da agilizacdo dos sistemas na sua vertente documental e
de meios, salientando neste &mbito, a utilizagdo de sistemas de informagao.

QOCE-CLB.A - Beneficios obtidos com a integragao

Os resultados referentes aos beneficios mais significativos apontados pelos
colaboradores, relativamente a classificacao e taxa de seleccéo, identificam-se, no grafico
da figura seguinte:

o0 Bons exemplos — Todas as opgdes com relevancia, com menor incidéncia para
“Objectivos transversais ou convergentes aos varios SGs”;

0 Menos bons exemplos — “Maior capacidade de operar em conformidade”, “Praticas
integradas - conformidade produto, satisfacao cliente, ambientais e de SST” e “Maior e
melhor gestao do risco”.
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Figura 39 - Principais beneficios obtidos com a integragdo (Questao A — OCE/CLB)
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Na maioria, os beneficios apresentados pelos colaboradores das organizagcées bons
exemplos de integragao sdo mais significativos, mas com diferengas menos acentuadas
relativamente aos apontados pelos colaboradores das organizagdes menos bons
exemplos, comparativamente aos resultados obtidos para os responsaveis dos SGl's e
para os gestores de topo.

e QOCE-CLB.B - Desvantagens decorrentes da integragao

A semelhanca dos dois anteriores grupos de inquiridos - responsaveis dos SGls e
gestores de topo - as desvantagens apontadas pelos colaboradores, ndo sao significativas
relativamente a classificagdo e taxa de selecgdo, quer para os bons exemplos de
integragéo, quer para os menos bons, conforme evidenciado no grafico da figura seguinte.
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Figura 40 - Desvantagens decorrentes da integragao (Questdo B — OCE/CLB)
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¢ QOCE-CLB.C - Sistemas de Indicadores existentes

A semelhanca dos responsaveis dos SGls das oito organizagdes casos de estudo, os
colaboradores foram solicitados a identificar exemplos dos seus sistemas de indicadores,
especificando indicadores na vertente estratégica, operacional e individual.

Foram unicamente apontados exemplos de indicadores operacionais por parte de
colaboradores de duas das organizagbes — uma dos bons exemplos e outra dos menos
bons. Um deles, orientado a qualidade (“satisfacdo do cliente”) e o outro ao ambiente
(“racionalizacdo de consumos”). Consistentemente com os resultados obtidos dos
responsaveis dos SGl's, foram apresentados indicadores de desempenho individual pelo
colaborador da mesma organizagdo bom exemplo de integragdo, onde ja tinha sido
identificada a existéncia e pratica de desdobramento de indicadores até aos individuais.

5.5. Analise a autoavaliagcao da maturidade da integragao dos casos de estudo

Apresenta-se, neste subcapitulo, uma analise aos resultados obtidos da autoavaliagdo das
oito organizagdes casos de estudo, relativamente a maturidade da integracdo dos seus
sistemas de gestao, tendo por base uma Matriz de Autoavaliagdo em duas op¢des, conforme
Anexo 9.2 “Matrizes de Autoavaliacdo do Nivel de Maturidade do SGI”. A opc¢ao “Evolutiva”,
aplicada aos bons exemplos de integragcdo e a opgao “Operacional”, aplicada aos menos
bons exemplos de integracao.

Como especificado no ponto 4.3.4, onde foi feita a apresentacdo da referida matriz como
uma das ferramentas de recolha de dados, esta estrutura-se em trés dimensodes -
Organizacdo, Meios e Resultados — diferenciando-se as duas opgdes acima referidas
unicamente na dimensao “organiza¢ao”, com os itens de avaliagdo devidamente alinhados,
para efeitos de comparabilidade (vide Anexo 9.2.3 Alinhamento das Opcdes “Evolutiva” e
“Operacional” da Matriz de Autoavaliagéo - dimensao “Organizagao”).

Os resultados da autoavaliagdo das oito organizagdes casos de estudo, utilizando a mesma
escala de classificacdo (0 - Inexistente; 1 - Incipiente; 2 - Ndo sistematico; 3 — Sistematico)
para as vertentes “abordagem” (modo como a organizagao encara os aspectos em avaliagao
e os pretende e planeia levar a pratica) e “implementacdo” (forma como a organizagao
responde ou actua relativamente aos aspectos em avaliagdo), sdo apresentados com base
na tabela seguinte, os niveis de maturidade para cada um dos SGls, tendo em conta os
escalbes estabelecidos (patentes na tabela seguinte e na tabela 8, Cap.4) e as ponderagoes
identificadas nos Anexos 9.2 Matrizes de Autoavaliagao do Nivel de Maturidade do SGI.

e Organizacgdes bons exemplos de integracdo (OCE1 a OEC4):

0 Abordagem: “Totalmente Integrado”
o0 Implementagao: “Holistica”.

Identifica-se um grupo (OEC1 e OEC2) com niveis muito préximos dos maximos, nas trés
dimensdes em analise:

- OEC1:98,3%
Organizacao: 100%;
Meios (recursos; processos; ferramentas): 100%
Resultados: 93%

- OEC2:97,7%
Organizacao: 95%;
Meios (recursos (100%); processos (92%); ferramentas (100%)): 97%
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Tabela 16 — Resultados da autoavaliagdo das OCE - nivel maturidade dos SGls
Identifica-se um outro grupo (OEC3 e OEC4) com niveis gradualmente mais baixos

OEC3: 92%

Organizacao: 89%;

relativamente aos valores maximos, nas trés dimensdes em analise:

Meios (recursos (90%); processos (94%); ferramentas (85%)): 90%
Resultados: 100%

OEC4: 89%

Organizagao: 96%;

Meios (recursos (73%); processos (97%); ferramentas (87%)): 85%
Resultados: 93%
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e Organizagbes menos bons exemplos de integragéo (OCES e OCE?7):

o Abordagem: “Totalmente Integrado”
o0 Implementagao: “Holistica”.

Apresentam resultados sobreavaliados relativamente aos obtidos nos inquéritos e que,
por esta razao, serao objecto, seguidamente, de analise detalhada.

¢ Organizagdo menos bom exemplo de integracado (OCE6):

0 Abordagem: “Parcialmente Integrado”
o0 Implementacgao: “Nao sistematico”.

Apresenta os seguintes resultados para as trés dimensdes em anadlise, relativamente
aos valores maximos:

- OEC6: 51%
Organizagao: 35%;
Meios (recursos (58%); processos (49%); ferramentas (37%)): 48%
Resultados: 61%

e Organizacdo menos bom exemplo de integragéo (OCES8):

o0 Abordagem: “Alinhado”
o0 Implementacdo: “N&o sistematico”.

Apresenta os seguintes resultados para as trés dimensbes em analise, relativamente
aos valores maximos:

- OECS8: 37,5%
Organizagao: 76%;
Meios (recursos (56%); processos (41%); ferramentas (32%)): 43%
Resultados: 0,3%

A classificagdo muito baixa - 5 em 150 (0,3%) - obtida pela organizagdo OCES8 na
dimensao “resultados”, em todos os aspectos - “contribuicio do SGI para o
desempenho da organizacdo nas vertentes: estratégica, operacional e financeira”;
“desenvolvimento de uma cultura de gestdo do risco e sua incorporagéo no ciclo da
melhoria”; “envolvimento das partes interessadas na construgdo do sucesso
sustentado da organizagao”; “demonstracdo da capacidade da organizacio, através
dos resultados do seu desempenho” - é consistente com as classificagdes atribuidas
por esta organizacdo, em questdes correlacionadas colocadas nas entrevistas ao

gestor do SGI e ao gestor de topo, designadamente:

» Classificacdo mais significativa dos “beneficios”, atribuida a racionalizacdo de
recursos (vide Tabela 18);

» PBaixas classificagdes atribuidas no item “ferramentas de avaliacdo” pelo
responsavel do SGI (vide Tabela 18);

= Classificagdo mais elevada atribuida nas “desvantagens” as dificuldades/esforgo
de manutencao do sistema (vide Tabela 18);

» Omissao de aspectos relevantes na evolucdo do SG com a integracao (vide
Tabela 18): Comunicacgéao e interfaces eficazes entre a gestdo de topo, as chefias
intermédias e os operacionais / Maior adesdo e consciencializagdo dos
colaboradores e envolvimento de outras partes interessadas / Integracao evolutiva
dos varios elementos dos SGs visando a optimizagao do sistema por uma gestéao
eficaz e eficiente / Maior cultura de seguranca e adesdo a preocupacdes
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ambientais / Aposta nas competéncias e na formagao / Avaliagdo sistematica do
desempenho do SG com base em indicadores de apoio a deciséo;

= Maiores disparidades de classificagcdo obtidas entre responsaveis do SGI e
gestores de topo (das oito organizacdes casos de estudo) em aspectos relevantes
da integracdo evidenciados na tabela 18 e nos graficos das figuras 35 a 38
(5.4.3).

Na generalidade, os resultados das empresas bons exemplos de integracdo (OEC1 a
OEC4), assim como de duas das organizagbes menos bons exemplos (OCE6 e OCES8), sédo
consistentes com os resultados obtidos para estas mesmas organizagdes nos inqueéritos das
entrevistas e na apreciagao informal obtida nas mesmas.

No entanto, os resultados das organiza¢cdes menos bons exemplos OCE5 e OCE7, séo
desviantes dos obtidos na maioria das questdes dos referidos inquéritos. Para sustentar esta
apreciacao foram feitas duas analises comparativas, que seguidamente se explanam.

Primeiramente, foram comparados os resultados obtidos na questao referente aos “Niveis de
Integracéo — Autoavaliagao”, para os responsaveis dos SGls (Questao J) e para gestores de
topo (Questdo F), conforme ilustrado na tabela 17 seguinte. Identifica-se um alinhamento
desses resultados com os obtidos da aplicacdo das matrizes de autoavaliacido do nivel de
maturidade do SGI, para organizacbes bons exemplos (OCE1 a OCE4) e para trés das
quatro organizagbes menos bons exemplos (OCE6, OCE8 e OCES5). Para a organizagéo
menos bom exemplo, OEC7, podem ser detectadas inconsisténcias significativas nos
resultados em apreciagio, quer na vertente abordagem, quer na de implementacgao.

. ) . Niveis de integragdo (Questdes do Inguérito)
Niveis Maturidade da Integragio
(Matriz de Autoavaliagdo) Questdo | do Inguérito aos RSGI Respostas dos RSGI Respostas dos GT
- Questdo F do inquérito aos GT
Abordagem Implementagdo Abordagem | Implementacdo| Abordagem |[Implementacdol
) _ Sistemas de Gestéo individuais (0).
Inexistente Inexistente .
Compreensdofidentificacdo dos elementos comuns.(1)
. Mao o OCE6, OCE7
Alinhado OCE8 .| OCE8, OEC6 |Integragdo de parte dos elementos comuns. (2) OCE7, OCE8 '—="' | OCE7, OCEE | OCE7, OCE8
sistematico OCEB
Parcialmente ocks | Sistemitico Iqtegragan dg toldos 05 elementas comuns, incluindo OCES OCES OCES
Integrado sistemas de indicadores. (3)
OCE1, OCE2, OCE1, OCE2, |Cultura da aprendizagem da organizacdo, baseada na OCE1, OCE2, | OCE1, OCE2, | OCE1,0CE2, | OCE1, OCE2,
Totalmente . T o e
Integrado OCE3 & OCE4| Holistico | OCE3, OCE4 |participacofinteraccdo de todas as partes interessadas | OCE3 e OCE4 | OCE3 e OCE4 |OCE3 e OCE4| OCE3 e OCE4
DECS e OECT DECS e OEC7|com vista a melhoria continua. (4) OECS DECS DECS OECS

Tabela 17 — Niveis Integragéo - Matrizes Autoavaliagdo vs Inquéritos (Questdes J e F)

A segunda andlise comparativa debrugou-se sobre as respostas as questdes dos inquéritos
aos responsaveis dos SGls e aos gestores de topo, que permitem uma apreciagcado do nivel
de integracao existente nessas organizagcbes — 1 questdo aberta: “Evolugdo do SG com a
integracao”; 4 questdes fechadas: “Beneficios”, “Desvantagens”, “Ferramentas de Avaliagao”;
“‘Elementos Comuns harmonizados ou integrados” - comparativamente com os resultados
obtidos da “Autoavaliagdo do Nivel de Maturidade da Integragao”, pela aplicagao da matriz.

Para o efeito, foram sintetizadas na tabela 18, seguinte, as classificagbes atribuidas pelos
responsaveis dos SGIs (RSGI) e pelos gestores de topo (GT), de cada uma das oito
organizagoes casos de estudo (OCE), as questdes acima referidas.
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BONS EXEMPLOS MENOS BONS EXEMPLOS
0OCE1 OCE2 OCE3 OCE4 OCE5 OCE6 OCE7 OCE8
A) Evolugdo no 5G com a Integragio RSGI{ GT |RSGI: GT |RSGIi GT |RSGI! GT |RSGIi GT |RSGI{ GT |RSGI| GT | RSGIi GT
1. Maior aproximacio do sistema a realidade empresarial / Adaptacdo do sistema a estrategia de
negocio da empresa / Aceitagdo do sistema pela organizacdo / Absorgdo do 5GI1 pela empresa / X X X X X X X X
Visdo mais integrada na gestdo operacional / Sistema totalmente integrado nas praticas
2. Comunicagdo e interfaces eficazes entre a gestdo de topo, as chefias intermédias e os operacionais X X X ix X X X ix
/ Maior adesdo e consciencializacdo dos colaboradores e envolvimento de outras partes interessadas.
3. Simplificacdo e Optimizacdo / Sistema aligeirado - documental e recursos X X X X
4, Integracdo evolutiva de processos, documentos, auditorias e revisdo do 5G, Integracdo visando a X X X X X X
optimizacdo do sistema por uma gestéo eficaz e eficiente.
5. Instrumentos comuns ao nivel dos objectivos metodologias e metas / Harmonizagdo, simplificagio m . m .
e informatizacdo de suportes e ferramentas
6. Prosseguir principios de melhoria continua através de avaliagio sistemadtica do desempenho do
5G com base em indicadores de apoio a decisdo. X i R X
7. Aposta nas competéncias e na formacdo X X X i X
8. Maior cultura de seguranga e adesdo a preocupagdes ambientais / Evolugdo para a X ix X ix
sustentabilidade do sistema / Alteracdes de mentalidades e controlo cruzado da S5T.
9. A estrutura organizativa e responsabilidade do 5G potencia a integracio. X X X i X
10. Politicas e metodologias transversais ao grupo - estratégia, RHs, auditorias, compras. X
11. Uniformizacio de processos comuns &5 empresas do grupo & respectivos indicadores com .
métricas similares e comparaveis
5 5 4 i 4 3 3 3 3 2 2 2 2 3 3 2 2
OCE1 OCE2 OCE3 OCE4 OCES OCE6 OCE7 OCE8
B) Beneficios RSGI: GT |RSGI: GT |[RSGI; GT |RSGI; GT | RSGI; GT |RSGI: GT |RSGI: GT | RSGI; GT
1. Maior envolvimento de todas as partes interessadas? 10 10| 8 :10| 8 7 10 ; 10 8 8 8 7
2. Racionalizagdo de recursos? 7 9 9 8 8 9 6 5 g9 | 10 7
3. Alinhamento de objectivos e metas convergentes? 10: 10 | 10 ;| © 5] 8 10 9 10 : 8 B 8 [
4. Maior e melhor gestdo do risco? g g 3 7 g g 8 g [ 7 3 7
5. Maior capacidade de operar em conformidade? 10 8 8 5 8 5 g g 8 [ 7 [ 9 7
6. Motor da inovacdo e competitividade? g g g 5 10 | 10 7 7 3
7. Maior potencial de criag8o de valor na organizagdo? 10 g 10| 7 7 10 i 10 8 10| 6 8 5 9 9 4
93:91|85:84|77:70|94:95|87 :75/65:80|66:81|95:57
OCE1 OCE2 OCE3 OCE4 OCES OCE6 OCE7 OCE8
C] Desvantagens RSGI: GT |RSGI: GT |RSGI; GT |RSGI{ GT |RSGI: GT [RSGI: GT |RSGI; GT | RSGI; GT
1. Maiores custos sem retorno directo (competéncias, requisitos legais)? 1 1 1 5 3 10 : 8 5
2. Aumento da carga burocratica do sistema? 5 2 8 7 5 5 1 B 5 [ 9 5
3. Maior dificuldade e/ou esforco na manutencéo do sistema? 2 5 3 8 5 8| 10 5
4. Aumento da exposicdo da organizacdo a fiscalizagdo? 1 2 a 2 a 1
50:15|80:70(65:48|25: 10| 6,0:50|/65: 80| 7,0:65(10,0: 53
OCE1 OCE2 OCE3 OCE4 OCES OCE6 OCE7 OCE8
D) Ferramentas de avaliagio RSGI: GT |RSGI; GT [RSGI: GT |RSGI! GT | RSGI: GT |R5GI: GT |RSGI: GT | RSGI GT
1.5ist. Indicadores desdobrado: estratégicos, operacionais e individuais? 10 ;: 10 | 10 : 9 3 10 | & 2 2 3 4 8 [ 7 10
2. Indicadores transversais aos varios sistemas de gestdo? 10 10 | 10 : 9 3 10 8 8 6 2 & 10
3. Decisdes apoiadas nos resultados dos sistemas de indicadores existentes? 10 10 | 10:10( 10 10 | 10 10| B 8 & 5 B 8 4 10
10,0:10,0|10,0:9,3| 8,7 :10,0| 8,7 : 8,7| 8,0 :6,7| 3,5: 6,5| 40 :7,0| 4,7 : 10,0
OCE1 OCE2 OCE3 OCE4 OCES OCEG OCE7 OCES
E) Elementos comuns: harmonizados efou integrados RSGI; GT |RSGI: GT |RSGI! GT |RSGI! GT |RSGIi GT |RSGIi GT |RSGI GT | RSGIi GT
1. Politicas? 10 10 10 10 10 7 10 10
2. Objectivos? 10 9 8 10 8 B 2 0
3. Planeamento / Programas de gestdo? 10 10 10 10 6 8 2 10
4, Processos? 10 10 10 10 10 G 10 £
5.Recursos? 10 10 10 10 8 G 10 10
6. Identificacdo perigos/ Analise riscos vs Aspectos/impactes ambientais? 10 6 [ o 10 5 o] o
7. Indicadores? 10 9 3 10 8 G 2 1
8. Documentagdo? 10 10 [ 10 1] o 10 4
9. Registos? 10 10 =} 5 10 5 10 4
10. Acgdes Correctivas, Preventivas e de Melhoria? 10 10 10 10 10 B 10 7
11. Auditorias? 10 10 10 10 10 8 10 10
12. Revisdo pela Gestdo? 10 10 10 10 10 4 10 10

Tabela 18 — Classificagbes das organizagdes casos de estudo as questdes dos inquéritos que
permitem uma avaliacdo do nivel de integracao

Com base nesta tabela sintese foi feito um exercicio de alinhamento das mencionadas
questdes do inquérito, suporte das entrevistas, com os itens da matriz de autoavaliagao do

nivel de maturidade de integracao.

O referido exercicio permitiu efectuar uma analise de desvios entre as classificacoes
atribuidas pelas organizagbes nessas questbes e as classificacbes resultantes da sua

autoavaliagdo pela matriz.
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A referida analise identificou diferencas significativas para as organizagcbes menos bons
exemplos, OCE5 e OCE7, evidenciando valores muito mais elevados nos itens de cada uma
das dimensbes da matriz, relativamente aos valores atribuidos, por essas organizagdes, as
correspondentes op¢des que integravam as questdes do inquérito.

O resultado desta analise, para as organizacbes OCE5 e OCE7, é apresentado,
respectivamente, nas tabelas 19 e 20 seguintes, onde se faz uma comparagéo
consubstanciada das diferencas de classificacao/valoragdo acima referidas, que foram
caracterizadas como: “desvio maior” e “desvio menor”.

Os desvios foram sempre de sobrevalorizagcdo da autoavaliagcido destas organizacbes em
varios itens da matriz — células assinaladas com “sombreado claro”, nas tabelas 19 e 20 -
comparativamente as respostas dadas nas questdes das listas de verificagcdo das
entrevistas, devidamente registadas nas duas ultimas colunas das mesmas tabelas com o
numero da questao e a classificacao atribuida ou mesmo de nao atribuicdo de classificacao,
tendo por base a tabela 18. Consoante as diferencas entre essas classificagcbes e as
atribuidas na matriz de autoavaliagdo tenham sido maiores ou menores, o referido registo foi
feito numa das duas ultimas colunas das tabelas 19 e 20 com titulos “desvio maior” e “desvio
menor”, respectivamente.

Esta analise comparativa identificou inconsisténcias significativas nesses dois grupos de
resultados, que permitem concluir que as autoavaliagdes das organizacées OCE5 e OCE?7,
para aferir o nivel de maturidades dos seus SGls, foram manifestamente sobreavaliadas
pelos inquiridos — responsaveis dos SGls (RSGI) e gestores de topo (GT) - relativamente as
respostas obtidas as questdes dos inquéritos, suporte das entrevistas.

Esta conclusao é sustentada pelo facto dos resultados obtidos nas entrevistas, pelo seu grau
de detalhe e por terem sido obtidas presencialmente, com suporte informal complementar -
enriqguecido com exemplos e outras consideragdes dos inquiridos - conferem-lhe mais
fiabilidade relativamente aos resultados da autoavaliagdo obtidos pelo preenchimento da
matriz.

No entanto, os resultados da autoavaliagao do nivel de maturidade da integragédo do sistema
de gestao nas restantes seis organizagdes casos de estudo (OCE1 a OCE4, OCE6 e OCES8)
reflectem, com muita proximidade e sem desvios significativos, os resultados obtidos nos
inquéritos suporte das entrevistas, permitindo considerar este instrumento de autoavaliagédo
uma base valida e utilizavel para tipificacdo e quantificacdo do nivel de integracdo de
sistemas de gestdo.

Contudo, as inconsisténcias verificadas nas organizacbes OCE5 e OCE7 traduzem a

necessidade de complementar a utilizacdo desta ferramenta de autoavaliagdo com inquéritos
(como os que foram levados a cabo, ou outros) para cruzamento de informacao.
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Classificacdes atribuidas na Matriz de Autoavaliacdo do Nivel de Maturidade de Integrac¢do do SGI

Classificagbes dos Inquéritos
{Questdes/Opcdes numeradas pela Tab. 18)

Escala de Classificagdo: 0 - Inexistente / 1 - Insipiente / 2 - N3o sistematico / 3 - Sistematico||Abd |Impl|TOT Desvio maior Desvio menor
Estratégia (100} 11| 30 10| 70 |1oo0|| 28 | 60 | 88
A vis8o e missdo da organizacio traduz um conhecimento do mercado e uma antecipacio das suas necessidades. Sfiocls|zops0ll 10| 2o | 30
§‘ Adopcdode umavisdo unica para a globalidade do Sistema de Gestdo, com eventuais desdobramentos parciais para _cada um dos sub-sistemas existentes, 3|10 3|20 lsal| 10| 20 | .30 A)1: néo identificada
-F;'- A organizacdo identifica as necessidades de todas as partes interessadas e converte-as em objectivos da organizagio. =1 s 15 | 20 5 | 10 |gas A::];f‘i:;_e;lg_i:‘j:a
'E} Os objectivos estratégicos encontram-se desdobrados e alinhados em objectivos operacionais e individuais. 2| 5 |z2|1i5 |20 3 | 10 a3
= Planeamento (50) 6|15 | 6|35 | 50|l 15| 35| 50
C'% A definicdo das politicas t&m em conta a integracdo dos subsistemas e enguadram o estabelecimenteo de objectivos transversais. s|1wo]s|z20|a0ll 10| 20 | 30 gﬁﬁ:g;fgf :_E:
O planeamento nas vérias vertentes dos sub-sistemas de gestdo enguadra a revisdo pela gestdo desses vérios sub-sistemas, integradamente. 3| 52|15 20 s | 15 |20 E]Ej]: :gi:jﬂ
ORGANIZACAO|| 45 | 95 | 158
Gestdo dos Recursos Humanos {70} 9|30|o(40| 70 || 30| s0| 70
A gestdo de recursos humanos estd alinhada com a gestdo estratégica e resulta do desdobramento de politicas e objectivos integrados. dlic|a|zcpanll 10| 20| 30
A organizagdo identifica, desenvolve e avalia as competéncias, promovendo a autonomia e responsabilidade dos RHs como meio de alcangar objectivos N N 10| 10| 20 A)2: ndo identificada
organizacionais e individuais. A)7: ndo identificada
A organizacdo atribuiu responsabilidades a elemento/s com a fungdo de "integrador” dos subsistermas de gestdo existentes, assegurando competéncias S(ic)s|1op20ll 10| ic 20
= Gestdo dos Recursos Financeiros {70) 6 (206 |50 70|l 20| 50| J0
R 3 2 S I - #A)2: ndo identificada
- A organizacdo utiliza os recursos financeiros para apoiar a gestdo na perspectiva do sucesso sustentado, envolvendo todas as partes interessadas. s(ic] =25 35 25 | 35 B)1: 1=0; GT=0
2 - " " I - I I - - A)3 ndo identificada
'E- A gestdo financeira da arganizacdo promove a articulagdo dos processos e recursos na perspectiva da eficiéncia e eficicia. z|1wc]a|2s5)]3s 25 | 35 e
& Gestdo das Infraestruturas (60) 9)20|9 (40| 60]|] 20| 40| 60
A organizagdo gere e mantém os recursos de forma a optimizar a sua utilizagdo e a aumentar o seu ciclo de vida. z|1c] 3|20 a0 10 | 20 haa Aé?;i;;:‘?'gﬁ:a
A organizacdo dispde de sistemas de gestdo de informacdo adequados ao suporte & decisdo e comunicagdo eficazes. ENEN R 5 | 10|45 A)5: ndo identificada
A organizacdo gere a tecnologia promovende a inovacdo, acautelando a sustentbilidade e a seguranca e sadde ocupacionais. | s ]3|1|as 5 | 10
RECURSOS|| 70 (130
Gestdo dos Processos (100) 9|40 |9 60 |100|| 40| 60 | 100
A)2 e A)4: ndo identificadas
‘g A organizacdo identifica a rede de processos e estabelece a sua interacgdo para assegurar uma resposta adeguada &s necessidades e expectativas das partes wol=lwlzall ol o]0 AJ11: RGSI (visdo corporativa)
=3 = interessadas e a sua tradugdo nos seus objectivos estratégicos e operacionais. B)1: R5GI=0; GT=0
a & | || E}4: RSGI=10
‘T E Aintegracdo dos sub-sistemas de gestdo &€ obtida por harmonizagdo e/ou integracdo dos elementos comuns. s|zo| =) zo|an|| 2o 40 E;: :ig:;g
= E A integracdo dos sub-sistemas de gestio existentes & obtida através de uma abordagem por processos, que trate as varias vertentes em presenca. AR R N | 40
DE_ Gestdo da Aprendizagem e Melhoria (100} 9|30 7 70 |aoo]| 30| 57| &7
A organizacdo dispde de mecanismos sisteméticos de adopedo de boas préticas e incorpora nas suas actividades as aprendizagens obtidas. s|lwclz|iclao]| 10| 7 |47
A organizacdo utiliza os mecanismos da aprendizagem e melhoria para promover/consolidar a integracdo dos subsistemas de gestdo existentes . dlic|z|3c|lan|] 10| 20| 30
A organizacdo utiliza o SGI comeo catalisador da inovacdo e da captacdo de vantagens competitivas. 3(1c] 5|50 gaall 10| 30 |80 B)6: RSGI=0; GT=0
PROCESSOS|| 70 [117[122
Metodologias e Técnicas de Monitorizagdo e Andlise {80) 9[25]9 s55]80]l25)|55] 80
E A organizagdo define e implementa metodologias e afecta os recursos adegquados para actividades de analise e avaliacdo do sistema de gestdo de suporte & ol =20zl ol 0] 20 A)6 ndo identificada
S decis3o. D)3: RSGI=8; GT=8
E A organizacdo utiliza ferramentas de resolugdo de problemas e programas de melhoria no @mbito do seu ciclo integrado de melhoria e revisdo. S|lic]s|z20pao]l 10| 20 | 50 B)5: R5GI=8; GT=6
E As metodologias e técnicas de monitorizacdo e andlise s8o agilizadas por sistemas de informac8o, assegurando principios de integridade, disponibilidade e 3| 5 |3|15| 20 s | 15| 20
L,-u =) Sistema de Indicadores {120) 30 g0 |azo]| 30| s0 | 120
'En & O sistema de indicadores da organizacdo permite medir a conformidade e a evolugdo do desempenho e identificar pontos fortes e de melhoria. 3 (1c] 3|30 | 40 10 | 30 |40 Aé?;igsi;:;.ﬁg:iga
E : = =
E O sistema de indicadores da organizac8o estd ao servigo da tomada de decisdo (definigio de objectivos e politicas, planeamento e tomada de acgdes e S IUPN I I Aé?;:?ggi;ﬁg;‘:‘;a
% comunicacdo de resultados). - B £)a: HSG;:G
= Os indicadores chave da organizagio sfo transversais a todos os sub-sistemas de gestio existentes, evidenciando o nivel de integraciio do SGI. s|1c ] 2| 30 |40 10 | 30 |udi D)2: RSGI=8; GT=6
METODOLOGIAS e FERRAMENTAS|| 55 |145] 200
— Endogenos - Gestdo/Operacionais {150) 9 30| 7 120)450]| 30 | 93 | 123
8 0 5G] contribui para a demonstracio da capacidade da organizacdo atraves dos resultados do seu desempenho. Slic)2 |4 psoll 10| 27 | 53
o 0 5GI contribui positivamente para o desempenho da organizacdo nas vertentes: estratégica, operacional e financeira. Slicj 2|40 psoll 10) 27 | 52
é 0O 56GI contribui para o envolvimento das partes interessadas na construgdo do sucesso sustentado da organizagio. 3|(10] 3|20 |y S0l 10| 40 | 50 All;:;Ze: ;f:sigle:t:iﬁ;::;s
g Exégenos - Econémicos / Ambientais / Sociais {100) 6 20| 5 so0|ioof| 20 87
F A integrac3o dos sistemas de gestdo da organizacio contribui o seu sucesso sustentado, promovendo o desenvolvimento sustentavel. 3 | o]z | <0 pso|l 10 32
g A integragdo dos sistemas de gestdo proporciona uma cultura de gestdo do risco - analise, aceitabilidade e mitigagdo - e incorporagdo no ciclo da melhoria. 3 | il s | 40 sal| 1o | 4C | S0 B}4: R5GI=0; GT=0
RESULTADOS|| 50 |160] 210

Tabela 19 — Analise de desvios entre as classificacdes atribuidas pela OCE5 nas questdes dos inquéritos (Tab.18) e pela matriz de autoavaliagédo
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ClassificacOes dos Inquéritos
{Questbes/Opcbes numeradas pela Tab. 18)

Classificacdes atribuidas na Matriz de Autoavaliacdo do Nivel de Maturidade de Integracdo do 5GI

ISEC MGIQAS - Dissertagao “Integracao de Sistemas de Gestdo em Portugal”

Escala de Classificagdo: 0 - Inexistente /1 - Insipiente / 2 - NJo sistematico / 3 - Sistematico| |Abd|impl TOT Desvie maior Desvie menor
Estratégia {100) 11| 30 |11 70 | 2100 28| 65 | 83
— A visfo e missdo da organizagio traduz um conhecimento do mercado e uma antecipacio das suas necessidades. slic] = 30 20 |30
2 Adopgio de uma visdo Unica para a globalidade do Sistema de Gestdo, com eventuais desdobramentos parciais para cada um dos sub-sistemas existentes. 3(1o0] = 30 20 S0 A)1: ndo identificada
= A organizacgdo identifica as necessidades de todas as partes interessadas e converte-as em objectivos da organizagdo. 2| 5 z 20 10 |as
IE Os objectivos estratégicos encontram-se desdobrados e alinhados em objectivos operacionais e individuais. = 5 £l 20 15 20 D)1: R5GI=0; GT=6
B Planeamento (50) s|15|5|35] 50 25 | 40
= o i N o . i - B)3 RSGI=0; GT=8
En A definigdo das politicas t&m emn conta a integragdo dos subsistermas e engquadram o estabelecimento de objectivos transversais. 1o 20 |30 7 13 20, i T T Trer
= . - - - ) B R _ _ E)3: RGSI-2
O planeamento nas vérias vertentes dos sub-sistemas de gestdo enquadra a revisdo pela gestdo desses varios sub-sistemas, integradamente. z| s =3 20 5 15 |20 Troteroot
orGanizacAo|| ao | o3 Ja3s
Gestdo dos Recursos Humanaos {70) 9|30 | 9|a0 ]| FO 30| 40 | 7O
A gestdode recursos humanos esta alinhada com a gestdo estratégica e resulta do desdobramento de politicas e objectivos integrados, 3 |.1c ] 3| zo a8 10| 20 S0, C)1: R5GI:10; GT=8
A organizagdo identifica, desenvolve e avalia as competéncias, promovendo a autonomia e responsabilidade dos RHs para alcangar objectivos organizacionais| 3| 1o | 5 | 1o | 20 10| 10 20,
A organizacdo atribuiu responsabilidades a elemento/s com a funcdo de "integrador” dos subsistemas de gestdo existentes, assegurando as competéncias 3|10 | 3|10 20 10| 10 w20
= Gestdo dos Recursos Financeiros {70) 6|20 | 6|50 FO 20| s0 | 70
& A organizacdo utiliza os recursos financeiros para apoiar a gestdo na perspectiva do sucesso sustentado, envolvendo todas as partes interessadas. 3| 10| 3|25 |35 10| 25 | a5
E A gestdo financeira da organizagdo promove a articulagdo dos processos e recursos na perspectiva da efici&ncia e eficacia. afc]=z|2s5]) a5 10| 25 ka5 Aé?;?:ggﬂi;?'g;iga
g Gestdo das Infraestruturas {60) 9(20]|9|ao| so 20| 40 | 580
= a organizagdo gere e mantém os recursos de forma a optimizar a sua utilizagdo e a aumentar o seu ciclo de vida. 3l1c]=z]|z20| 30 10| 20 2o Aé?;ln;ﬁd:;“g:i:a
A organizacio dispde de sistemas de gestdo de informacgdo adequados ao suporte a decisdo e comunicagio eficazes. A 5 | 10 |gas s 10 ks A)S: ndo identificada
A organizagdo gere a tecnologia promovendo a inovacdo, acautelando a sustentbilidade e a segurancga e saude ocupacionais. 3| s 5|10 L as 5 10 |uis 2;2; ::g:j" g:j
RECURSOs|| 70 |130] 200
Gestdo dos Processos (100) 7| a0 | 7| 60 | 100 30| 43| 73
A organizagdo identifica a rede de processos e estabelece a sua interacgdo para assegurar uma resposta adequada as necessidades e expectativas das partes slicl=slol 2o wof e - A)4: ndo identificada
interessadas e a sua tradugdo nos seus objectivos estratégicos e operacionais. E)}4: RSGI=10
8 % Aintegracdo dos sub-sistemas de gestdo & obtida por harmonizagdo e/ou integragdo dos elementos comuns. 2|ze]z|zo0 |20 13| 13 L 27 B Z’E‘]z‘. ;;giﬁﬂlzz
::i:' E’ A integracdo dos sub-sistemas de gestdo existentes & abtida através de uma abordagem por processos, gue trate as vérias vertentes em presenca. 2|li1c] 2|50 ) 40 7 20 2@
R a Gestio da Aprendizagem e Melhoria {100} 7[30] 7|70 |100 23| 57 | 80
% E A organizacdo dispde de mecanis isternaticos de adopcdo de boas praticas e incorpora nas suas actividades 2lic]z]10| 20 7 7 lLas
a A)1: ndo identificada
A organizagdo utiliza os mecanismos da aprendizagem e melhoria para promover/consolidar a integragdo dos subsistemas de gestdo existentes . z|1c] 3| s0| a0 10 | 30 a0 B)5: R5GI=6; GT=9
C)3:.R3GI=5:.GT=8
A organizacdo utiliza o 5G1 como catalisador da inovacio e da captagdo de vantagens competitivas. 2|lic]z]|sc| 80 7 20 L 2%
PROCESSOS|| 55 [100[445
= Metodologias e Técnicas de Monitorizacdo e Andlise (80) 9(25]|92|55| 80 25| 55| 80
a A organizagdo define e implementa metodologias e afecta os recursos adeguados para actividades de analise e avaliagdo do sistema de gestdo de suporte & S I I e e ol 20 IS A)6 ndo identificada
w |decisdo. - B D)3: RSGI=6; GT=8
g |4 organizacdo utiliza ferramentas de resolucdo de problemas e programas de melhoria no dmbito do seu ciclo integrado de melhoria e revisdo, s3|.ic] 3| zo S0 10| 20 S0, B)5: RSGI=8; GT=6
E As metodologias e técnicas de monitorizacdo e andlise sfo agilizadas por sistemas de informaco, assegurando principios de integridade, disponibilidade e - _ - 25 _ =1 o C)2: RSGI=6; GT=9
g confiencialidade. - - B - - C)3: RSGI=5; GT=8
£ Sistema de Indicadores {120} 6|30 | 6|90 |420 20| s0 | 80
E O sistema de indicadores da organizacdo permite medir a conformidade e a evolugdo do desempenho e identificar pontos fortes e de melhoria. s|1c] =] s0| s 10| 30 a0 Aéfsrl'aﬂosﬁf;'.ﬁg:i:a
= — - 3
—: O sistema de indicadores da organizacdo esta ao servico da tomada de decisdo (definicdo de objectivas e politicas, planeamento e tomada de acgles e S [ [ I _ -0 B A[’)?;E:g:i:t'g:‘:
B |comunicagdo de resultados). £12,3,7: RE:GI=2
g Os indicadores chave da organizagio sdo transversais a todos os sub-sistemas de gestio existentes, evidenciando o nivel de integragdo do SGI. 1{ic]1]3s0) 40 3 10 a3
METODOLOGIAS e FERRAMENTAS| | 45 |115] 160
Endogenos - Gestdo/Operacionais {150) 8| 30| s |120]450 27 |107|133
A)6: ndo identificada
O 561 contribui para a demonstragdo da capacidade da organizacdo através dos resultados do seu desempenho. s|1c] =] 40| 32 1o | 42| 50 3:; ::s:fz_;‘:;ii
po— E)7 RSGI=2
8 O 551 contribui positivamente para o desempenho da organizagdo nas vertentes: estratégica, operacional e financeira. 2(ic ]z | 4c | 50 7 27 |35
oL A)1: nao identificada
8 3 5 - | . ol an B)1: RSGI=8; GT=7
= O SGI contribui para o envolvimento das partes interessadas na construgdo do sucesso sustentado da organizacgdo. z(10] 3|20 | 50 10 | 20 RS0 T T T
E B)7: RSGI=5; GT=9
z Exdgenos - Econdmicos / Ambientais / Sociais {100) S|20| 5|80 | i00|] 17| 67| 83
= A)1: nao identificada
A integragdo dos sistemas de gestdo da organizagdo contribui o seu sucesso sustentado, promovendo o desenvolvimento sustentavel. 3|10| 3| 20 | 50 40 |58 E::f :2::?3' :Ifj
B)7: RS5GI=5: GT=0
A integragdo dos sistemas de gestdo proporciona uma cultura de gestdo do risco - analise, aceitabilidade e mitigacdo - e incorporacdo no ciclo da melhoria. 2|1c] 2| <o) 50 27 |33
REsULTADOS|| 45 |173] 217
Tabela 20 - Analise de desvios entre as classificagbes atribuidas pela OCE7 nas questdes dos inquéritos (Tab.18) e pela matriz de autoavaliagédo

111 de 184




Integracdo de Sistemas de Gestdo em Portugal
Estudo da Integracao de Sistemas de Gestdao QAS em Portugal

5.6. Triangulagao global dos resultados

E feita, neste subcapitulo, uma triangulacdo dos resultados obtidos na (i) revisdo
bibliografica apresentada no subcapitulo 3.3 — teorias, modelos e metodologias - resultante
de um conjunto de trabalhos de investigacdo de caracter tedrico, com relevancia sobre a
integracao de sistemas de gestao, realizados e publicados nos ultimos doze anos, bem como
resultados obtidos em estudos empiricos realizados e publicados no mesmo periodo
(apresentados no subcapitulo 3.4), com os resultados obtidos nas entrevistas a (ii) auditores
(subcapitulo 5.2) e entidades/personalidades (subcapitulo 5.3), bem como a (iii)
organizagoes casos de estudo (subcapitulo 5.4) - vide esquema elucidativo da fig.1, Cap.4.

A triangulacdo foi estruturada segundo os aspectos mais relevantes da integragdo de
sistemas de gestdo considerados nos trabalhos de investigacdo (tedricos e empiricos),
objecto da revisdo bibliografica efectuada e que constituiram também a base da
sistematizacdo da recolha de dados primarios — a auditores, entidades/personalidades e
organizagdes casos de estudo - e da metodologia de apreciacdo desses contributos
realizada no ambito do presente estudo.

Os aspectos analisados identificam-se seguidamente, tendo sido suportados por uma analise
comparativa e de convergéncia apresentada nas tabelas seguintes:

o Tendéncias e evolugdo da integragcao de SGs na ultima década, identificadas em
trabalhos tedricos (revisdo bibliografica) versus opinido dos auditores e das
entidades/personalidades entrevistadas — Tabela 21.

o Factores criticos de sucesso e motivagoes para a integragdo — identificados na
revisdo bibliografica (trabalhos tedricas e estudos empiricos) versus opinido dos
auditores, entidades/personalidades e organizagbes casos de estudo — relativamente a
factores/motivacbes de caracter enddégeno (conceptuais e metodoldgicos,
organizacionais, disponibilidade de recursos) e a factores/motivagbes de caracter
exogeno — Tabelas 22, 23 e 24.

o Estratégias de integragao - preconizadas nos trabalhos teéricos e estudos empiricos
(revisdo bibliografica) versus opinido dos auditores, entidades/personalidades e
organizagdes casos de estudo, segundo as vertentes: “Sequéncia da integracao de
sistemas de gestao”, “Integracdo segundo niveis organizacionais / Elementos comuns,
harmonizaveis e/ou integraveis” e “Abordagens segundo diversos modelos” — Tabelas

25,26 e27.

o Dificuldades na integragao - identificadas nos trabalhos tedricos e estudos empiricos
(revisdo bibliografica) versus opinido dos auditores, entidades/personalidades e
organizagdes casos de estudo, nas vertentes: “Diversidade de SGs”, “Conceptuais e
metodoldgicas”, nos aspectos “Culturais”, “Organizacionais”, na “Adequacdo de

Recursos”, “ e no “Pés-implementacao” — Tabelas 28, 29 e 30.

o Evolugao corporativa da integragao associada aos beneficios sentidos/reflectidos
nas organizagoes — evolucao da integracao identificada nas organizagdes dos estudos
empiricos comparativamente as organizagdes casos de estudo, associada aos
beneficios resultantes da integragdo, identificados nestas mesmas organizagcbes —
Tabela 31.

o Niveis de integragao — considerados nos trabalhos tedricos e identificados nos estudos
empiricos (revisao bibliografica) versus opiniao dos auditores, entidades/personalidades
e resultados da autoavaliagdo das organizagdes casos de estudo — Tabela 32.

¢ Responsaveis pelo SGI - estrutura de responsabilidades do SGI identificadas nos
estudos empiricos (revisao bibliografica) versus as identificadas nas organiza¢des casos
de estudo — Tabela 33.
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5.6.1.Tendéncia e evolugao da integracdao de SGs na ultima década

A tabela seguinte ilustra o alinhamento de tendéncias, opinides e resultados relativamente a
evolugcdo da integracdo de SGs na ultima década, identificadas em trabalhos tedricos
analisados na revisao bibliografica e os obtidos na recolha de dados primarios do presente

estudo, de auditores e entidades/personalidades entrevistados.

Tendéncias e Evolugio da Integragao de 5Gs
(revisdo bibliografica)

Evolugao da integragao de sistemas

Auditores
(Recolha de dados deste estuda)

Entidades/Personalidades
(Recolha de dados deste estudo)

QA.A1b - Evolugao na integragao

QEP.1 - Evolugao
na integragao

QEP.2 - Referenciais normativos
vs Integragao de 5Gs

Matias e Coelho, (2002)

Karapetravic (2002 & 2003)

Karapetrovic e Jonker
(2003)

Evolugdo dos referenciais
normativos, seguindo aa
recomendacdes da ISO (IS0
Guide 72 e 1SO Guide 83), de
harmonizacdo e alinhamento a
nivel de estrutura e requisitos.

Modelos de suporte aos

Evolugdo e mais integracdo dos
referenciais normativos QAS.

Integragdo na base da gestdo por
processos.

Mais integracdo no Ambiente e

Evolucéo e mais
integracdo dos
referenciais QAS.

Gradual utilizagdo
das Normas no

Harmonizagdo das Mormas ao nivel
da estrutura, terminologia e
requisitos, com recurso a matrizes
de impacte, sem necessidade de

Karapetrovic (2003) normativos de sistemas de Seguranca. . seimdu da _— uma norma de integracéo.
. w integragdo/compatibili
Jorgensen et al. (2006) gestdo - "abordagem por = .
" : . . zacdo. Alinhamento das normas com

Zeng et al. (2007) processos” (do referencial de || Evolugdo ne cumprimento legal e na «

. - - representacies cruzadas nas
Jorgensen (2008) gestdo da qualidade) e 0 modelo conformidade = .

Evolugdo no comissdes técnicas.

PDCA (ciclo da melhoria
continua ou de aprendizagem)
seguido pela esmagadora
maioria dos normativos deSGs.

cumprimento legal e

Mais prendizagem: empresas, :
P g P na conformidade.

consultores, auditores.

Wilkinson e Dale {19993,
1999¢, 2001, 2002)
Matias e Coelho (2002),
Karapetrovic (2003)
Asif et al. (2008).

Abordagem pela qualidade total
caminho natural para a
integracdo

Optimizacdo recursos
/ Desenvolvimento
sinergias

Optimizacdo recursos /
Desenvolvimento sinergias

Tabela 21 — Evolugdo da integracéo (estudos tedricos vs auditores e entidade/personalidades)

O aspecto “harmonizacéo dos referenciais normativos”, identificado como mais relevante na
evolucdo da integracdo de sistemas de gestdo, pelos testemunhos de auditores e
entidades/personalidades, demonstram uma tendéncia clara de opiniao relativamente ao
facto da harmonizagdo das normas ter acompanhado o sentido da integragdo dos sistemas
de gestéo.

Esta orientacdo na evolucao dos referenciais normativos esta patente na decisdo da ISO, no
sentido da sua harmonizacdo e alinhamento ao nivel da estrutura e requisitos, sem
necessidade de criacao de uma norma de integracao (conforme referido no capitulo 3). Esta
opgao foi corroborada por estudos tedricos de varios autores (referidos em 3.1) -
Karapetrovic (2002 e 2003), Matias e Coelho, (2002) Karapetrovic e Jonker (2003);
Karapetrovic (2003); Jorgensen et al. (2006); Zeng et al. (2007); Jorgensen (2008).

A relevancia dada por auditores e entidades/personalidades aos factores “optimizacdo de
recursos e desenvolvimento de sinergias”, como determinantes para a integracéo, no sentido
da orientacéo para resultados e no envolvimento de todas as partes interessadas, pode ser
alinhada com as opinides de varios autores de estudos teoricos (referido em 3.1) - Wilkinson
e Dale (1999a, 1999c, 2001, 2002); Matias e Coelho (2002); Karapetrovic (2003) e Asif et al.
(2008) — que assumem ser a abordagem pela qualidade total, o “caminho natural para a
integracao”. Efectivamente, 0s factores identificados por auditores e
entidades/personalidades sao um dos principais componentes dos modelos de exceléncia
referidos pelos mencionados autores, considerando-os como a linha de orientagéo
fundamental para a integragao.
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5.6.2.Factores criticos de sucesso e motivagdes para a integracao

As trés tabelas seguintes ilustram o alinhamento de tendéncias, opinides e resultados
relativamente aos factores criticos de sucesso e motivagdes para a integracao, identificados
em estudos tedricos e empiricos analisados na revisao bibliografica e os obtidos na recolha
de dados primarios do presente estudo — auditores, entidades/personalidades e
organizagdes casos de estudo (responsaveis dos SGls e gestores de topo). Esse
alinhamento foi feito na perspectiva interna/endégena e externa/exdégena desses
factores/motivacdes. A perspectiva interna foi ainda desdobrada nos aspectos: conceptuais e
metodoldgicos, organizacionais e de disponibilidade de recursos.

Detalha-se seguidamente, como se alinham os factores criticos de sucesso e motivagées
de caracter endégeno, identificados na condugéo de projectos de integracédo de SGs.

o Factores Criticos de Sucesso / Motivagées — Conceptuais e Metodolégicos (Tab. 22)

o A necessidade de conhecer os sistemas de gestdo e os respectivos referenciais
normativos, identificados em estudos tedricos - Karapetrovic e Willborn (1998),
Karapetrovic (2002), Zutshi e Sohal (2005) - estd alinhada com a opinido dos
auditores de integrar o que ¢é integravel, com a necessidade dos referenciais estarem
alinhados e a pertinéncia de existéncia de um guia orientador para a integracéo,
referida pelas entidades/personalidades.

o A importancia de atender as caracteristicas da organizacdo, de um desenho a medida
do SGI e de uma adequada metodologia de implementacao identificados em estudos
tedricos - Rahimi (1995), White (1999), Winder (2000), Matias e Coelho (2002),
Holdsworth (2003), Karapetrovic & Jonker (2003), McDonald et al. (2003), Fresner &
Engelhardt (2004), Zutshi e Sohal (2005), Jorgensen et al. (2006), Salomone (2008),
Asif et al. (2008) — estéo alinhados com os resultados de cinco estudos empiricos (em
organizacdes alemas, austriacas, australianas, chinesas e italianas), assim como com
as opinides de alguns dos auditores e entidades/personalidades - que preconizam um
desenho adequado do SGl, a par de uma simplificacdo sustentada com a unificacdo
de estratégias, de politicas e objectivos, bem como uma harmonizacao/simplificacdo
da documentacdo — esta ultima salientada igualmente no testemunho das
organizagdes casos de estudo.

o A importancia de auditorias integradas e optimizadas, identificada em estudos
tedricos - Karapetrovic (2002), Zutshi e Sohal (2005) - assim como por dois estudos
empiricos - em organizagdes australianas e italianas - € corroborada, tanto pelas
opinides de alguns dos auditores entrevistados, como pelos testemunhos das
organizagdes casos de estudo, bons exemplos de integragao.

o A importancia identificada na utilizagcdo de equipas multifuncionais e utilizadores-
chave para conducdo do projecto de integracdo do sistema de gestdo e sua
manutencao, salientada em estudos tedricos de varios autores - Rahimi (1995), Hines
(2002), Holdsworth et al. (2003), McDonald et al. (2003), Asif et al. (2008) — esta
alinhada com um dos estudos empiricos (organizagdes austriacas), assim como com
a opinido de algumas das entidades/personalidades, que identificaram como
essencial o estabelecimento de uma equipa de trabalho a par da importancia de ser
eleito um “elemento integrador”.

o Factores Criticos de Sucesso / Motivagoes — Organizacionais (vide Tabela 23)

o O factor essencial relativo a cultura organizacional e a sua capacidade de
mudanca/evolucdo salientado em estudos tedricos de diversos autores - Wilkinson e
Dale (1999a, 1999c e 2002), McDonald et al. (2003), Zutshi e Sohal (2005), Jorgensen
et al. (2006), Zeng et al. (2007), Asif et al. (2008) — esta alinhado, quer com conclusdes
de quatro dos estudos empiricos (organizacdes alemas, inglesas, australianas e
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chinesas), quer com a opinido de alguns dos auditores entrevistados, que especificam
como factores criticos a importancia de uma cultura organizacional sélida como motor
da inovacéo, da capacidade de mudanca a alteragdes internas e externas.

o A importancia do comprometimento, envolvimento e suporte da gestao de topo a par da
integracdo das actividades de gestdo no planeamento organizacional salientada em
estudos tedricos de varios autores - Rahimi (1995), Winder (2000), Zutshi e Sohal
(2005), Rocha et al. (2007), Zeng et al. (2007), Asif et al. (2008) — esta alinhada com as
conclusdes de trés estudos empiricos (organizagdes alemas, austriacas e australianas)
que especificam a relevancia do comprometimento e envolvimento da gestao de topo e
a clarificagdo de responsabilidades como contributo para um reforco da identidade
corporativa, uma maior transparéncia e reducdo de problemas de coordenagdo. Com
estas alinham-se as opinibes dos auditores que salientam a necessidade do
envolvimento e profissionalizacdo da gestdo a par da consisténcia do modelo gestao vs
estratégia da organizacéo, aspecto este que também foi realgado por algumas das
entidades/personalidades entrevistadas, bem como pelos testemunhos de algumas
organizagdes casos de estudo.

0 As entidades/personalidades e as organizagcbes casos de estudo bons exemplos de
integracéo identificaram ainda a integracdo como factor de melhoria, para alcancar
objectivos e eficiéncia e como factor relevante para apoio a tomada de decisdo
interligadamente na organizacdo - designadamente nas varias vertentes dos
subsistemas de gestdo em presenca (QAS e outros) - utilizando os resultados de uma
necessaria avaliacdo consolidada do desempenho organizacdo, através de indicadores
transversais, de gestao e operacionais.

o O imperativo de formacdo e treino dos colaboradores para os referenciais,
fundamentos e operacionalizagc&do dos sistemas de gestdo e sua integracdo, bem como
uma adequada comunicagao neste dominio para consciencializacdo e motivacdo de
todas as partes interessadas - conforme salientado, em estudos tedricos, por varios
autores: Rahimi (1995), Winder (2000), Scipioni et al. (2001), Holdsworth (2003), Zutshi
e Sohal (2005), Asif et al. (2008) — sado coincidentes com as conclusdes de dois
estudos empiricos (organizacdes austriacas e australianas), bem como com as
opinides recolhidas nas entrevistas aos auditores, entidades/personalidades e alguns
testemunhos das organizagbes casos de estudo.

o Factores Criticos Sucesso / Motivagcdes — Disponibilidade recursos (vide Tabela 24)

o A disponibilidade de recursos, nas vertentes, financeira e nas competéncias de
recursos humanos é salientada em trabalhos teéricos de varios autores - Karapetrovic
e Willborn (1998), White (1999), Winder (2000), Matias e Coelho (2002), Zutshi e Sohal
(2005), Zeng et al. (2007), Asif et al. (2008). Este aspecto estd alinhado com as
conclusdes de seis estudos empiricos (organizagdes alemas, inglesas, austriacas
australianas, chinesas e italianas) e com as opinides recolhidas dos auditores e
entidades/personalidades, em que é salientada a necessidade de alocacdo adequada
de recursos financeiros e humanos (competéncias), para que a organizagao prossiga o
caminho do desenvolvimento sustentavel — racionalizacdo de recursos (financeiros,
humanos e tempo).

Relativamente aos factores criticos de sucesso e motivagdes de caracter exégeno
identificados na conducgéao de projectos de integragdo de SGs (vide Tabela 24) identificam-se:

o Benchmarking entre empresas — referido em estudos tedricos - Zutshi e Sohal (2005)
- e corroborado por alguns dos auditores entrevistados, salientando ainda estes
ultimos, a necessidade de divulgacao do valor acrescentado de um sistema integrado.
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o A influéncia de consultores e peritos no sucesso da implementagcéo e integracao de
SGs e o contributo/papel de entidades de normalizacdo e de certificacdo, foram
identificados pertinentes em varios estudos tedricos - Winder (2000), Karapetrovic
(2003), Labodova (2004), Zutshi e Sohal (2005), Zeng et al. (2007), Jorgensen (2008),
Asif et al. (2008) - e em dois estudos empiricos (organiza¢des chinesas e italianas).
No entanto, estes factores ndo foram considerados relevantes pela amostra (de
dados primarios) do presente estudo.

o Envolvimento e orientacdo para as partes interessadas — salientado em estudos
tedricos - Winder (2000) e Zeng et al. (2007) - e corroborado por seis estudos
empiricos (organizagdes alemas, inglesas, austriacas australianas, chinesas e
italianas), assim como pelas opinides das entidades/personalidades entrevistadas e
pelos testemunhos das organizagdes casos de estudo.

o Diferenciacdo/Imposicdo do mercado e Satisfacdo/Pressdo de Clientes e
Fornecedores — salientado, tanto por trés estudos empiricos (organizagdes inglesas,
e italianas), como pelas opinides de auditores e entidades/personalidades
entrevistados e pelos testemunhos das organizagdes casos de estudo.

O balangco efectuado no subcapitulo 5.4, relativamente as motivagbes para a
implementacao, integracao e certificacdo de sistemas de gestdo (de caracter endégeno e de
caracter exégeno), por parte dos responsaveis de SGls e gestores de topo das oito
organizagdes casos de estudo, identificou uma maior tendéncia dos bons exemplos para as
motivacdes internas. Tendo sido, as motivagcdes externas, muito mais desvalorizadas, por
parte dos gestores de topo das organizagdes bons exemplos de integragao, do que pelos
responsaveis do SGI.

Esta constatagdo pode correlacionar-se com as conclusdes do estudo tedrico de Sampaio et
al. (2008) que refere que as empresas que se certificam com base em motivagdes externas
sdo aquelas que trabalham em prol da obtencédo do certificado. As que se certificam com
base em motivagdes internas encaram a implementacao e certificacdo dos seus sistemas de
gestdo com objectivos de melhoria organizacional. Contudo, em muitas organizagbes nao se
encontra presente apenas um unico tipo de motivagdo, mas sim uma mistura de ambos,
ainda que apenas um deles, sobressaia e se assuma como predominante.
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Tendéncias e Evolugao da Integragao de
Sistemas de Gestao

Estudos Empiricos de Integragéao de Sistemas (revisdo bibliografica)
Factores Criticos de Sucesso /f Motivagbes

Auditores
(Dados deste estuda)

Entidades /
Personalidades

Org. Casos Estudo
Bons Exemplos

Org. Casos Estudo
Menos Bons Exemplos

{revisdo bibliografica) (Dados deste estudo) Resp. SGI |Gestdo Topo] Resp. SGI | Gest. Topo
Ahsen & Funck| Fresnere Zutshi e Zeng e al.
- (2001) Engelhard | Sohal (2005)| (2007) | Salomone (2008) |QAAS-Para| o p, | QEP4-Para | opp g QOCE- 1 ooceeta| 99°F  |goceeTa
Factores Criticos de Sucesso i 103 empresas integrar N . integrar N " RSGLB ; . RSGLB ; -
600 empresas (2004) 3 Multinac. | 104 empr. Pl . Motivagoes . Motivagoes i - Motivagoes i - Motivagoes
Alemanha |2 PME Austria|  Australia China Italia mais/melhor mais/melhor Motivagies Motivagies
Factores endogenos - Conceptuais e metodolégicos
Conhecer os Referenciais
Karapetrovic e Willborn (199g) | S'°15mas de normativos
. gestaoe alinhados.
Karapetrovic (2002) i Existéncia d
Zutshi e Sohal (2005) respeciivos Integrar o que xistencia de
referenqals & integravel - um guia
normativos Simplificar de orientativo.
‘White (1999) Unificacio de forma
winder (2000} Atender as Estrutura estrategias sustentada
Zutshi e Sohal (2005) caracteristicas da organiza- | relacionadas com
Jorgensen et al. (2008) organizacio cional 0s sistemas, sem
Salomene (2008) as confundir.
Winder (2000} Unificacdo de
Matias e Coelho (2002) intences - politica Bom Harmoni- Harmoni- Harmoni- | Harmaoni-
; Simplificacdo integrada, . . . -
KaraT_?;Tg:lfm&rfhogueégm3} Desenho & da objectivas, desenho do | Z3g30da zagao da zagdnda | zagioda
McDaonald et al. (2003) medida do 3Gl || gocumentacio responsabilidade e Sistema dotcurﬂrjen— dotcurfen— dotcurfen— dotcuTen—
Fresner & Engelhardt (2004} Controlo da autoridade & integrado a0 a6 a6 a0
Asifetal (2008) documen- melhoria.
tacio
Rahimi (1995) / Winder (2000} ?25"’::”0;‘:5;:’ | Redug&;ﬂ da
Matias e Coelhe (2002} Metodolagia ur‘; i °°”m§.” 39?0 8
Holdsworth (2003) implementacio clzra . _”,[‘]Cl.e 'L”e” 08
Asifetal (2008) : inerligacos aos
sustentavel sistemas.
Relacio entre Gestaq da Avaliacio _
LastBes conformidade consolidada Avaliacio
White (1999) amgientais o 0s .Gestdo do dos riscas consolidada
Zutshi e Schal (2005) risco. riscos da
processos chave - da T
R gestio de o actividade.
da organizacio TECLIS0S actividade
Karapetrovic (2002) Auditarias Auditarias Auditorias internas Auditorias Auditorias integradas /
Zutshi e Schal (2005) integradas integradas integradas integradas Optimizadas
Equipas Estabelecer
Karapetrovic e Willborn (1998) | multifuncionais uma equipa
Hines (2002) para conducio do de trabalho
Zutshi e Sohal (2005) projecto de como
integracao elemento
essencial
Rahimi (1995) / Hines (2002) Utilizadares chave para garan.te Existéncia de
Holdsworth et al. 2003 ) da melhoria
nos projectos de . um elemento
McDonald et al. (2003) intearacio continua na integrador
Asif etal. (2008) grag organizacio. g

Tabela 22 — Factores criticos sucesso / Motivagdes — Conceptuais/Metodoldgicas (estudos tedricos/empiricos vs auditores, entid./person. e casos estudo)
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Tendencms.e Evolugao da IEtegra;ao Estudos Empiricos de Integragio de Sistemas (revisdo bibliografica) Auditores Entidades/Personalidades Org. Casos Estudo Org.Casos Estudo
de Sistemas de Gestdo Factores Criticos de Sucesso /[ Motivagtes (Dados deste estudo) (Dados deste estudo) Bons Exemplos Menos Bons EX.
(revisdo bibliografica) ¢ Resp. 5Gl | Gest. Topo | Resp. SGl | Gest. Topo
Ahsen & Funck | . Fresner e Zutshi e Sohal| Zenge al.
L (2001) Hines (2002} | - o o ihard (2005) (2007) QA.A3 - Para QA.B2 QEP.4 - Para QEP.B QOCE- | noceata| 99°F |qoceeTa
Factores Criticos de Sucesso 12 PMEs . integrar . - integrar B - RSGLB - . RSGLB B -
600 empresas (2004) 3 multinac. | 104 empres. ) Motivagies B Motivagbes Y Motivagies - . |Motivagbes
P. Gales R.U. . s . mais/melhor maisimelhor Motivagies Motivagies
Alemanha 2 PME Austria Australia China
Factores enddgenos - Organizacionais
Wilkinson e Dale Capacidade
(19993, 1999c e 2002) MMais e melhor p Alteracdo de
Cultura - = da Mudanca *
McDonald et al. (2003) A inovacido. — 7 cultura
. organizacional - B organizacao cultural e Cultura B
Zutshi e Sohal (2005) - Maior = = o arganizacional.
mudancalevolucio/ ) de reagira prevencdo de |organizacional
Jorgensen et al. (2006) # ¥ capacidade de . b
suparte alteractes de conflitos -
Zeng et al. (2007) mudanca. ne ‘dcio Inovacao
AsiTetal. (2008) g
Integracdo
Winder (2000) Comprome através do
' i ) - _ ~ modelo de
Zutshi e Sohal (2005) | ETVOMMeENO,  ¢yarificacho de Comprome- |y onto e . L
supenvisio e . timento e . gestao - Consistencia modelo
Raocha et al. (2007) ~ responsabili- . revisdo P = -
suporte continuado envolvimento da estratégia, gestdo vs estratégia da
Zengetal (2007) | " oo da topo dades | estio detopo | O2Pela politica e organizagio
Asif et al. (2008) g PO | Reducio de g P gestio - :
problemas de T ' Consisténcia e
- . Consisténcia Tomadas de decis3o
coordenacdo / Envolvimento e do modelo } ; P
o B do modelo | Aprofundar nas = interligadamente na Consisténcia do modelo
Maior profissiona- P o gestdovs - - P
. T gestaovs decisbes de P organizacaon. gestao vs estratégica da
transparéncial lizacao da P = . estratégica s I
) T estratégica da| gestdo as varias organizacao
Identidade gestdo. e da _— )
= . organizacao | vertentes QAS. R Avaliacao consolidada
Integracao das corporativa B organizagao | , enh R
o actividades de reforcada / B esempenho organizacio
Rahimi (1995) = - Integracdo como
e gestdono Melhoria na t i i
Winder (2000) - factor de Indicadores transversais
planeamento resolucéo de Ihoria. o/ 5 A
organizacional confiitos. melharia, p (gestdo e operacionais)
alcancar
objectivos e
eficiéncia.
Promawver
informacao
o Formaciao e treino regular e efecaz Mais formacao Mais formacao
Rahimi (1995) z sobre 0s P P
P dos Colaboradores acadeémica e academica e
Scipioni et al. (2001) nos sistemas de processos e a rofissional e rofissional e
Zutshi e Sohal (2005) 5 melhoria e P ona P ona
A gestao e sua competéncias competéncias
Asifet al. (2008) ) . documentar os o o
integracao nestas tematicas nestas tematicas
B resultados das
accoes bem
sucedidas.
Comunicacio dos Manter
Rahimi (1995) aspectos da informadas ) = Orientacdo
Winder (2000) integracao todas as partes Orientagda . para as
R . ) — para as Orientacdo para as partes
Holdswaorth (2003) Consciencializacao interessadas |Comunicacio ) partes
; R ) partes interessadas )
Zutshi e Sohal (2005) e motivacao das internas e interessadas interes-
Asifet al. (2008) partes externas a sadas
interessadas. organizagio.

Tabela 23 - Factores criticos sucesso / Motivagbes — Organizacionais (estudos tedricos e empiricos vs auditores, entid./person. e casos de estudo)
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Org.Casos Estudo

Org.Casos Estudo

Diferenciacio
e imposicio
do mercado

Diferenciacio
e imposicio
do mercado

Tendéncias e Evolugao da Integracao .. . . T . . .
de Sistemasgde Gestio grac Estudos Empiricos de Integragio de Sistemas (revisdo bibliografica) Auditores Entidades/Personalidades Bons EX. Menos Bons EX.
Cm e s Factores Criticos de Sucesso [/ Motivagoes (Dados deste estudo) (Dados deste estudo) —
(reviséio bibliografica) Resp. 5GI |Gestdo Topo| Resp. Gl | Gest. Topo
Wilkinson e : Zutshie Sohal | Zenge al.
» Dale (1999} Hines (2002) Fresnere (2005) (2007) Salomone (2008) QA.AS - Para QA.B2 QE_P.4-Para QEPB QOCE- QOCE-GTA QOCE- QOCE-GTA
Factores Criticos de Sucesso . 12 PMEs Engelhard (2004) . 103 empresas integrar X - integrar X o R5GLB . w R5GLB . w
5 empr. Reino . 3 Multinac. | 104 empres. P - Motivagbes - Motivagoes A Motivagbes A Motivagoes
- P.Gales-R.U. | 2 PME Austria o ) Italia mais/melhor mais/melhor Motivagies Motivagies
Unido Australia China
Factores enddgenos - Disponibilidade de recursos
Reducio dos
custos e tempo
Karapetrovic e Willborn AIEE?;;]EL;FZOS par:istzrs:rzzostjos
(1998) - -
. ) ) financeiros para Recursos agregacao da Tomar comao
White (1999)/Winder [Recursos financeiros . P I
(2000) Recursos humanos || Reducio de Redugda de quea | adequa_dog & | Recursos gestdo dos Gestio de  |Racionalizacio o.bje.dwo Racionalizacio
. P custos, tempo organizacao competéncias documentos, principal a
Matias e Coelho (2002) | com competéncias custos. o recUrsas prossiga o dos humanos registos recursos de recursos racionalizacia de recursos
ZU;:' ee?:ra[;(UEUU?U}S} adequadas caminho do colaboradores auditorias de recursés
Asifgetal l(EDDB} desenvalvimento internas,
’ ’ sustentavel revisfies pela
gestio e
formacio (90%)
Factores exdgenos
Benchmarking
entre empresas
Zutshie Schal (2005) |  Benchmarking m“’”:i?gf” do
acrescentado
dos 5Gls
Winder (2000) Suporte de Orientaciia
Zeng et al. (2007) consultores e outros técnic'a
Zutshi e Sohal (2005) peritos
Winder (2000) Entidades
Karapetrovic (2003) certificadoras e Oraanismos Pressio das
Labodava (2004) organismos de g de entidades
Zeng et al. (2007) normalizacio - certificacio certificadoras
Jorgensen (2008) orientacio, ¥ (13%)
Asif et al. (2008) regulacio, agilizacio
Manter
Partes interessadas 4 informadas todas| Trabalhar com Partes Orientacio
. . as partes 05 interessadas. Orientaco . - i
Winder (2000) envolvimento no . Orientacdo para as partes para as
7 tal (2007 iecto d interessadas fornecedores. para as partes - ‘t d i
eng etal. ( ) projecto ce Capacidade de (Conformidade internas e Ambiente Pressao de interessadas Interessadas _ bares
integragdo satisfacio dos | comos externas a Comunicacio. | institucional. clientes e interessadas
requisitos dos |requisitos dos organizacio B fornecedores
clientes. clientes. (2%)

Diferenciacio e imposicie
do mercado

Diferenciacio e imposicio
do mercado

Tabela 24 - Factores criticos sucesso / Motivagbes — Recursos e Exdgenos (estudos tedricos e empiricos vs auditores, entid./person. e casos de estudo)
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5.6.3.Estratégias de integracao

No que respeita a estratégias de integragao, as trés tabelas seguintes ilustram o alinhamento
de tendéncias, opinides e resultados relativamente a sequéncia da integracdo dos sistemas de
gestdo, elementos integraveis/harmonizaveis e modelos de integracdo, identificados em

estudos tedricos e empiricos analisados na revisado bibliografica e os obtidos na recolha de
dados primarios do presente estudo — auditores, entidades/personalidades e organizagdes
casos de estudo (responsaveis dos SGls e gestores de topo).

Estratégias de Integragdo — Sequéncia de integragao dos SGs (vide Tabela 25)

Detalha-se, seguidamente, como € que a sequéncia da integracédo dos sistemas de gestao é
encarada como uma estratégia de integracao, nas varias fontes recolhidas neste estudo.

o Os estudos tedricos de Karapetrovic e Willborn (1998) e o de Karapetrovic (2002)

identificam varias alternativas de sequenciar uma integracdo faseada — SGQ seguido ou
antecedido, ou simultdneo com o SGA e depois restantes sistemas; ou ainda segundo a
sequéncia: elementos comuns do SGI e depois modulos especificos de cada SG.

Esta abordagem alinha com as conclusdes obtidas por dois estudos empiricos -
organizacgdes chinesas e italianas - em que no primeiro a sequéncia é SGQ, SGA e
depois SGSST, coincidente com a sequéncia da publicacdo destes normativos na China;
o segundo estudo orientou a sequéncia de integracao ao tipo de requisitos ou elementos,
tendo, na maioria da amostra, sido integrados totalmente alguns deles e parcialmente
outros dos trés sistemas de gestdo, QAS. Este segundo estudo evidenciou ainda que é
mais facil integrar os sistemas de gestdo ambiental (SGA) e de seguranca e saude do
trabalho (SGSST) comparativamente com o da gestdo da qualidade (SGQ).

A opinido da maioria dos auditores entrevistados sobre este aspecto orienta-se para
uma integracéo de raiz, desde que nao haja nenhum SG ja implementado, ou nao haja
constrangimentos financeiros, de negdécio ou outros que o impecam. Mesmo assim,
aconselham que se estabeleca, desde o inicio, uma plataforma de integracdo para
cumprimento dos requisitos de alto nivel dos referenciais normativos dos SGs a integrar,
que os processos de gestdo (e possivelmente outros) sejam transversais e que o suporte
documental seja estruturado para poder facilmente contemplar todos os aspectos
inerentes aos sistemas de gestéo a integrar.

A realidade evidenciada nas oito organizagoes casos de estudo identificou integragdes
faseadas, iniciadas com o sistema de gestdo da qualidade - nalguns casos, porque a
implementacédo deste sistema ja tinha acontecido antes do advento de outros sistemas
de gestdo; noutros casos, por razdes estratégicas ou operacionais, muitas delas
relacionadas com a necessidade de organizagdo interna e de sistematizacdo de
regulamentacbes e praticas. Cinco delas implementaram e integraram no SGQ,
simultaneamente, os SGA e SGSST, as restantes trés preferiram efectuar essa
implementacao e integragéo em trés etapas — SGQ, SGA e depois SGSST. Em trés dos
bons exemplos de integragcdo, em que a implementagdo do SGQ aconteceu
deliberadamente em primeiro lugar, pelas razbes acima apontadas, houve a
preocupacao de preparar e desenhar previamente o sistema para a integracdo (que se
previa proxima) dos subsistemas seguintes (SGA e SGSST), que num caso foi feita em
mais duas etapas e nos outros numa s6. Em duas dessas organizacbes foi ainda
utilizada a mesma metodologia para a implementacdo subsequente de um quarto
subsistema de gestao, de responsabilidade social.

O estudo teérico de Karapetrovic e Jonker (2003) alinha com os dois estudos empiricos
acima referidos e os testemunhos das organizagdes casos de estudo relativamente a
sequenciagdo do faseamento da integracdo. No entanto, cruza a sequéncia da
implementacao/integracdo dos SGs com a aplicacdo faseada de modelos de
implementacdo — abordagem por processos e PDCA — que, embora utilizados global e
simultaneamente pelas organizagdes dos estudos empiricos e das organizagdes casos
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deste estudo (ver ponto seguinte “Estratégias de integracdo — Modelos”), ndo o foram,
segundo o faseamento preconizado pelo estudo teérico do referido autor.

o Nao foi identificada qualquer aplicagdo do estudo teérico de Labodova (2004), quer nas
organizacdes dos estudos empiricos analisados, quer nas organizagdes casos deste
estudo. O referido trabalho tedrico preconiza duas alternativas extremas de integragdo —
implementacao separada dos SGs e posterior integragdo, ou integracdo de raiz,
relativamente ao desenho e implementacgao.

o Estratégias de Integragcdo — segundo niveis organizacionais ou elementos dos SGs
harmonizaveis/integraveis (vide Tabela 26)

Neste ponto detalha-se como a estratégia de integragéo é preconizada e operacionalizada
segundo niveis organizacionais e/ou elementos dos SGs harmonizaveis/integraveis, de
acordo com as varias fontes recolhidas no presente estudo. A integracdo por niveis
organizacionais esta intimamente ligada aos elementos dos SGs que estao ou podem ser
harmonizaveis/integraveis, total ou parcialmente.

o Os estudos teéricos de Ramos Pires (2006) e Zeng e al. (2007) preconizam estratégias
de integracdo segundo niveis _organizacionais, perfeitamente alinhadas -
estratégico/gestdo, operativo/técnico e documentacdo/administrativo. Esta abordagem
pode ser directamente cruzada com as estratégias de integragao identificadas em quatro
dos estudos empiricos (organizagdes inglesas, chinesas, dinamarquesas e
espanholas), bem como com as opinides de auditores e ainda pelos testemunhos das
organizagoes casos de estudo recolhidas no presente estudo - concretizadas pela
integracdo/harmonizacao de elementos comuns aos varios SGs em presenca, atribuiveis
a niveis organizacionais identificados nos mencionados estudos teéricos.

o Conforme evidenciado na Tabela 26, os elementos relativos ao nivel “estratégico/gestao”
(politicas; objectivos; comunicagao; planeamento/programas de gestdo; gestdo de
fornecedores/compras; formacao; accdes correctivas/preventivas/melhoria; indicadores
estratégicos; auditorias; revisao pela gestdo), bem como aos elementos relativos ao nivel
“administrativo/documentacdo” (gestdo documental; procedimentos; instrugbes de
trabalho; ndo-conformidades) sdo os que tém maior grau de integragdo/harmonizacéo e
apresentam maior incidéncia nas amostras de trés dos estudos empiricos
mencionados (organizagbes inglesas, dinamarquesas e espanholas), assim como das
organizagdes casos de estudo (principalmente nos bons exemplos).

Os elementos correspondentes ao nivel “operativo/técnico” (processos de
concepcao/desenvolvimento e  operativos/tecnologicos; gestdo de  recursos
operativos/processuais; gestdo da emergéncia; metodologias de identificacdo de perigos
e andlise de riscos e de andlise de aspectos e impactes ambientais; indicadores
operacionais) sdao os que apresentam menor grau de integracao e tém menos incidéncia
nas referidas amostras.

o Esta andlise, referente ao grau e incidéncia da integragdo dos elementos dos SGs nas
amostras em apreciagao, associados aos niveis organizacionais acima identificados, esta
parcialmente alinhada com as conclusées de estudos teéricos de Karapetrovic (2002 e
2003) que preconizam uma integracao total para o nivel de gestdo (associavel ao nivel
estratégico/gestao), bem como para o nivel operacional (associavel, em parte, ao nivel
administrativo/documentacao). Para o nivel intermédio, relativo a funcbes especificas
(parcialmente associavel ao nivel operativo/técnico), a integracdo pode nao ser total,
segundo opinido do autor.

o Estratégias de Integragao — Modelos e metodologias (vide Tabela 27)

Detalha-se abaixo, como a estratégia de integracdo é preconizada segundo diversos
modelos e metodologias, com base nas fontes recolhidas no presente estudo.
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0 Os estudos tedéricos dos autores referenciados na Tabela 27 consideram a
abordagem por processos, um modelo a seguir para a implementacéo e integracao de
sistemas de gestdo. A grande maioria deles - Wilkinson e Dale (1999a,c, 2001, 2002),
Hines (2002), Matias e Coelho (2002), Karapetrovic (2003), Jonker e Karapetrovic
(2004), Jorgensen et al. (2004 e 2006), Jorgensen (2008) e Asif et al. (2008) — apontam
também para um modelo que acomode numa plataforma unica e totalmente integrada,
os requisitos normativos e elementos comuns dos varios SGs (em presenga e futuros) e
que tenha a flexibilidade de compatibilizar/harmonizar os requisitos/elementos
especificos desse SGs.

No entanto, identificam-se alguns modelos, metodologias e abordagens especificas,
associados a estas orientacbes mais transversais, que sdo preconizados, em estudos
tedricos por alguns desses autores, como o caminho preferencial para a integracao de
sistemas de gestao (vide Tab. 27) e que seguidamente se detalham:

- A abordagem pela qualidade total e a utilizacdo de modelos de exceléncia
considerados como a opgao mais adequada para a integracao de sistemas, sendo
preconizada por Wilkinson e Dale (1999a,c, 2001, 2002), Hines (2002), Matias e
Coelho (2002), Karapetrovic (2003), Jorgensen et al. (2006) e Asif et al. (2008);

- A abordagem por processos associada a_metodologia PDCA, é preconizada por
Karapetrovic (2003), Labodova (2004) e por Jonker e Karapetrovic (2004);

- Modelos de gestdo do risco, associados a gestdo da melhoria continua e
metodologia PDCA, sao preconizados por Labodova (2004) e Pojasek (2007);

- Os principios do desenvolvimento sustentavel utilizados na integracéo, descrevendo
0 percurso da organizacdo para a sustentabilidade, através de uma estrutura de
elementos chave que se interligam num ciclo de melhoria continua - “processos”
conduzidos com "lideranga" segundo "valores" tracados e "objectivos" estabelecidos
pelas “partes interessadas”, transformam os "recursos", providenciados por estas,
em “resultados”, tendo como alvo essas partes interessadas — Rocha et al. (2007).

o A proliferacdo de modelos, preconizada nos estudos teéricos, ndo é acompanhada no
terreno, conforme evidenciado pelos seguintes contributos:

- As conclusdes do estudo teérico de Sampaio et al (2008) sobre a preferéncia das
organizacdes na adopgao de estratégias identificadas por Rocha et al. (2007) de
extensao/alargamento e assimilacdo/integracédo de normas nos seus sistemas de
gestdo, em detrimento da adopgdo de estratégias de ascensdo (que utilizam
modelos de gestdo mais avancgados, designadamente os modelos de exceléncia).

- As conclusbes do estudo empirico a organizagdes dinamarquesas, identificando
que mais de metade da amostra ndo baseou o seu SGI num modelo especifico.

- Os dados primarios recolhidos no presente estudo também o confirmam:

* Auditores — 75% dos inquiridos consideraram o modelo de abordagem por
processos o mais utilizado para suporte a integracédo de SGs; 45% consideram
ser 0 modelo de processos sustentado pela metodologia PDCA; 10% apontaram
a utilizacdo de modelos de exceléncia ou de gestéo do risco na integragéo.

*» Entidades/personalidades — 45% dos inquiridos considerou ser o modelo de
abordagem por processos; 35% considerou ser a metodologia PCDA; 20%
considerou ser a abordagem por processos sustentada na metodologia PDCA;
10% identificou a utilizagdo de_modelos de exceléncia ou de gestéo do risco.

» Organizagoes casos de estudo — Seguem o modelo de abordagem por
processos conjugadamente com a metodologia PDCA. Complementarmente, um
dos bons exemplos, utiliza um modelo de exceléncia (EFQM) e um outro, um
modelo de reengenharia de processos - filosofia Kaizen (melhoria continua dos
processos produtivos), que foi antecedida pela aplicagdo da metodologia 5S
(simplificac&o e racionalizacdo).
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Organizagbes Casos Estudo
Auditores (Bons e Menos Bons Exemplos)
(Dados deste estuda)

Estudos Empiricos de Integragao de Sistemas

Tendéncias e Evolugao da Integragio de 5Gs (revisdo bibliografica)

(revisdo bibliografica)

Estratégias de Integragao Responsaveis 5G]
- = Zeng e al. (2007) Salomone (2008) - QOCE-R5GLA1
Estratégias de Integracao 104 empr. China 103 empr. Italia QA.B1 - Faseamento da Integragéo Faseamento
Por sequéncia da integracao de Sistemas de Gestdao
Integragdo de SGs por etapas:
Karapetrovic e Willborn 360 e depois SGAS 20% Integracio faseada
(1998) S0GA e depois SGOL/ 73% da amostra integrou
SG0 e SGA e outros sistemas totalmente varios aspectos 45%+35%(*) =
do 5G0, SGA & SGSST 80% Integracdo ndo faseada .
? Integragao faseada
Quatro alternativas de Integragao: . . . (2 etapas).
» SGQ e depois restantes SGs _ Sleq”e’;c'elde gﬁzfaii:ggﬁf f':crﬁmeaster ( ”T:j‘?g;idnataﬂsoeéa ﬁ’:?:” 6 | qualidade e depois Ambiente + SST
) » SGAe depois restantes SGs Imp gmen au;fm tom : ) _g : p . J . 5 organizactes
Karapetravic (2002) integracao: parciais. constrangimento a integracao de raiz

o SG0O + 3GA depois outros SGs

+ Elementos comuns do SGl e depois madulos Primeiro SGQ, depois

SGA e SGSST (sequéncia 87% integrou total ou

especificos de cada 5G : ) . ) . Integragio faseada
consistente com a parcilamente os tres Se integracao faseada - estabelecer (3 etapas):
intreducdo na China dos subsistemas. plataforma de integracio para: Qualidade depais fmbi;ante e depois
Abordagem holistica para prevenir suboptimizagao respectivos normativos) cumprimento dos requisitos de alto Spe u.ranca P
entre componentes do SGI Maiaoria considera: mais facil| nivel dos referenciais normativos dos g R
) ) ) - 3 organizacoes
Karapetrovic e Jonker o . integrar 0 3GA e 0 3G33T; [3Gs aintegrar, processos de gestio e
(2003) Integracao feita nas seguintes etapas: mais dificil integrar estes outros que sejam fransversais,
# SG0 e outros SGs por processos com o SGOL agilizacio do suporte documental para
#» SGAe outros SGs pelo modelo PDCA integracio.

o Juntar, alinhar e integrar estes 3Gs.

Integrac3o atingida de dois modos:
Labodova (2004) + Sistemas individualizados, seguido da sua integracio.
s Integracio de raiz - desenho e implementacio do SGI

Tabela 25 — Estratégias de Integracdo — Sequéncia de integragao (estudos tedricos e empiricos vs auditores e casos de estudo)
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Tendénci

as e Evolugéo da Integragao de SGs

Estudos Empiricos de Integragao de Sistemas (revisdo bibliografica)

Auditores

Entid/Person.
(Dados deste

Org.Casos Estudo
Bons Exemplos

Org. Casos Estudo
Menos Bons Expl.

(revisdo bibliografica) 2. o
Estratégias de Integragao (Dados deste estudo) estudo) Resp. SGI Resp. SGI
Douglas e Glen | 5 0o al (2007) | Rasmussen (2007) Bermardo et al. QOCE-RSGLF
. . - (2000) (2008/2008) QA.BS QEP.E .
Estratégias de Integracéo 104 empresas 25 PME+6 GE Elementos comuns harmonizados ou
28 PMEs . . 435 empresas Element. comuns | Element. Comuns E
A . China Dinamarca integrados
Reino Unido Espanha

Integragao segundo niveis organizacionais ou elementos dos 5Gs

harmonizaveis/integraveis

Karapetrovic (2002)

Karapetrovic (2003)

Integragio nos varios niveis hierarquicos:

= Mivel de gestdo (integracdo total) - a gestdo de

topo conduz a organizacdo como um todo

» Niveis intermédios (integracdo pode néo ser total)
- SGs orientados as suas funcdes especificas,
mantendo entre eles alinhamento, harmonizacdo e
compatibilidade

= Niveis operacionais - integracdo total nas
actividades, procedimentos e registos.

Ramos Pires (2008)

Integragao em trés vertentes organizacionais:

» Gestao - Responsabilidade/Autoridade,
Competéncia/Formacdo, Compras, Logistica e
Clientes, Comunicacdoe, Auditoria, Revisdo p/

Gestéo.

o Técnica - Planear/Operar processos
tecnoldgicos, EMMs, Manutencdo, Emergéncia,
Requisitos técnicos/legais,
Concepgdod&Desenvolvimento.

o Administrativa - Documentos/Registos/N&o
Conformidades/Accdes Correctivas e Preventivas.

Elementos
integrados, nas
seguintes proporgdes
da amostra:

Controlo documental
(90%)

Auditoria (85%)
Compras (T0%)

Avaliagdo
Fomecedores (70%)

Accles
Correct/Prevent.

(70%)

Revisdo pela Gestdo

Zeng e al. (2007)

Integragao requer sinergias em trés niveis:

= Sinergias estratégicas

(objectivos, direccdo e planeamenta)

e Sinergias organizacionais
(estruturais-recursos-culturais)

e Sinergias da documentagdo
(procedimentos, instrucdes de trabalho e registos).

(65%)

Formacdo (60%).

58% (61) da
amostra
Integrou os seus
SGs a vérios
niveis

Elementos comuns
nos SGI

(incidéncia de
respostas):

100% - 90%:
Controlo de
documentos, auditorias
internas, revisdo pela
gestdo, processos,
politicas,
objectivos/metas.

90% - 70%:

Formacdo, organizacdo,

comunicacio interna,
auditoria externa.

14% (73 empresas das
435 inquiridas) nao
integrou os SGs.

2% (de 362): Integrou
documentacdo, controlo
de registos, revisdo pela

gestdo e recursos.

11% (de 362): Integrou
objectivos, politica,
documentacdo,
comunicacdo interna e
auditorias.

87% (de 362): Iniciaram
por integrar as vertentes
estratégicas e depois as
operacionais. Integraram
a politica. objectivos e o
manual de gestdo,
documentos e registos

controlados, processos,

auditorias internas e
comunicacdo interna.

Todos os elementos
sao integraveis elou
harmonizaveis.

Maior inciéncia:
politicas,
recursos,

documentacdo,
auditorias,

revisdo pela gestdo.

Menaor incidéncia. por
ordem decrescente:

objectivos,
indicadores,
processos.

Todos os
elementos sao
integraveis efou
harmonizaveis.

Elementos mais
harmonizados ou
integrados e com maior
incidéncia na amostra:
Politicas; Objectivos;
Planeamento /
Programas de Gestdo;
Processos; Recursos;
Indicadores;
Documentacdo; Mo
Conformidades; Accdes
Corr/Prev./Melhoria;
Auditorias; Revisdo pela
Gestdo.

Elementos menos
harmonizados ou
integrados e com menor

incidéncia na amostra:
Registos;
"Metodologias e
Registos de
Identificacdo de Perigos
e Andlise de Riscos /
Andlise de Aspectos-
Impactes Ambientais”

Elementos mais

harmonizados ou

integrados e com
maior incidéncia na

amostra:

Politicas, Recursos,
Nao Conformidades,
Accdes, Auditorias e
Revisdo pela gestdo.

Elementos menos
harmonizados ou
integrados e com
menor incidéncia na
amostra:
Objectivos;
Planeamento /
Programas de
Gestdo; Processos;
Metodologias e
Registos de
ldentificacdo de
Perigos e Analise de
Riscos [ Andlise de
Aspectos-lmpactes
Ambientais”;
Indicadores

Tabela 26 - Estratégias de Integragdo — Niveis Organiz. / Elementos SGs (estudos tedricos e empiricos vs auditores, entidades/person. e casos de estudo)
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Tendéncias e Evolugao da Integragéo de 5Gs
(revisdo bibliografica)

Estratégias de Integracio

Estudos Empiricos de Integragao

Organizagbes

25 PME+6 GE - Dinamarca

Metod. Integragao

de Sistemas (revisdo bibliografica) Dad Auddlt:)rest d Ent|ga:esidpertsonatl|gades Casos Estudo
Estratégias de Integragao (Dados deste estudo) (Dadas deste estudo) Resp. S5GI
Rasmussen (2007) QA.B6 QEP.D QOCE-GT.A

Metod. Integragao

Metod. Integragao

Abordagens segundo diversos modelos

Wilkinson e Dale,
(1999a)

Hines (2002)

Alinhamento vs Integragaoc dos 5Gs
Alinhamento — Paralelismo dos SGs utilizando semelhancas.
Sd partes comuns das normas sdo consideradas para a integracdo. Procedimentos separados num manual comum.
Integragéo total de todos os procedimentos e instrugdes relevantes - Abordagem pela Qualidade Total com foco nos
colaboradores, clientes & na melhoria.

Wilkinson e Dale
(1999a.c, 2001, 2002)
Matias e Coelho (2002)

Karapetrovic (2003)

Asif et al. (2008)

Integracao através da abordagem pela Qualidade Total
= Utilizacdo de recursos integrados
= Modelo de integragdo baseado no modelo EFQM
= Adoptar os conceitos comuns aos SGs a integrar que devem ter Ambitos semelhantes.
= Alintegracdo deve ser o caminho para um modelo de exceléncia de gestdo.

Karapetravic (2003)

Abordagem dos "dois eixos™ — Integragao através de normativos
= 1° |ntegrar os reguisitos comuns a todos os referenciais normativos
= 2°|ntegrar os requisitos especificos a uma ou mais normas, extensiveis as restantes.
(estes requisitos especificos contemplados nos seis processos principais preconizados para o sistema integrado, aos
quais é aplicado o ciclo PDCA: "Determinar” e "Avaliar” - Gestdo de Objectivos / "Planear&Conceber” & "Implementar”
Gestdo de Processos / "Obter” e "Disponibilizar” - Gestdo de Recursos

Jonker e Karapetrovic
(2004)

Nao & necessario uma norma de integragao, mas um modelo que consiga acomodar os referenciais
existentes e os futuros, harmonizando requisitos dos referenciais normativos.
= Genérico - Incorpore elementos comuns dos varios subsistemas;
= Flexivel - Cumprir os requisitos dos referenciais dos varios subsistemas
= Compativel com os modelos dos referenciais dos varios subsistemas
= Suporte conceptualmente metodologia para implementar, avaliar, manter e melhorar o SGI.

60% das empresas nao basearam
os seus 5GIs num modelo
especifico, mas numa combinacdo
de modelos, com abordgens praticas

Jorgensen et al. (2004)
Jorgensen (2008)

Referencial normativo baseado numa plataforma comum (Qual. Amb. SST e Resp.Social), estabelecendo trés
conexdes transversais aos diferentes referenciais:
= Sinergias entre as areas organizacionais do 5GI - conduz a diferentes niveis de integraco;
= Interacgao e cooperagao com as partes interessadas - embeber esta vertente no SGI e na cultura
organizacional, para responder a desafios e condicionalismos;
= Cultura de aprendizagem da organizagao - competéncias a desenvolver para responder a desafios de inovacdo.

orientadas a cada organizacéo.

51% das empresas implementaram o
sistema de gestdo integrado apoiado
por consultoria externa.

Labodova (2004)

Modelo de integragao baseado na gestao do risco e na metodologia PDCA
A conjugacdo de metodologias de gestdo do risco com a metodologia PDCA, constitui uma abordagem adequada para
a integracdo de sistemas de gestdo.

A experiéncia de outras empresas foi

Jorgensen et al. (2006)

Asif et al_ (2008)

Integragao baseada em processos genéricos fundamentais (comprometimento da gestdo, definigéo de uma
politica, planeamento, objectivos e metas, formagéo e treino de colaboradores, comunicagdo, audiforias, controlo dos
documentos e registos, controlo da ndo conformidade, acgbes correctivas e preventivas e revisdo pela gestéo ).
Exceléncia alcancada quando estes processos atingem a exceléncia operacional

Rocha et al. {2007)

Integragao de principios do desenvolvimento sustentavel nos processos de negocio
Integrar segundo os principios do desenvolvimento sustentavel, os referenciais normativos dos SGs, através de uma
estrutura de sete elementos chave.

As partes interessadas providenciam recursos ao modelo de integracdo, contribuindo para estabelecer os valores.
os objectivos e construir a lideranga que conduzira a organizacdo. Os processos, conduzidos com “lideranca”
segundo os "valores" tracados e os "objectivos” estabelecidos, transformam os "recursos” que utilizam em
resultados, considerados como a saida das etapas anteriores e tendo como alvo as partes interessadas.

Pojasek (2007)

Abordagem integrada do SG como suporte da sustentabilidade do negocio

Os programas de gestio dos varios SGs (qualidade, ambiente, SST, entre outros) assim como a gest8o da melhoria

e do risco sdo incorporados num 56 sistema de gestdo integrado que. por sua vez, € enguadrado no dmbito da
sustentabilidade do negdcio.

O sentido e o obejctivo do percurso da organizacdo passa a ser (nico, o da sustentabilidade da organizacdo, podendo

reduzir significativamente ambiguidades e eliminar ineficiéncias.

largamente utilizada.

75% inquiridos
Consideraram
modelo de
abordagem por
PIOCESS0s mais
utilizado para suporte
3 integracdo de SGs.
assim como base da
implementac&o de
qualguer SG.

45% inquiridos
Consideram gue o
modelo de processos

sustentado pela
metodologia PDCA &

a abordagem mais

utilizada para a
integracdo.

10% inquiridos
Identificaram a
utilizacdo pontual de
madelos de
exceléncia ou de
gestdo do risco na
integracdo de
sistemas

45% inquiridos
Considerou ser o modelo de
abordagem por processos o

suporte adequada a
integracdo de sistemas

35% inquiridos
Considerou sera
metodologia PCDA o
suporte adequada a
integracdo de sistemas.

20% inquiridos Consideram
que a abordagem por
processos sustentada na
metodologia PDCA deve ser
a abordagem utilizada para
a integracgéo.

10% inquiridos
ldentificou a utilizacdo
pontual de modelos de

exceléncia ou de gestdo do
risco na integracdo de
sistemas.

Seguindo o0 modelo
de abordagem por

processos
conjudagamente
com a metodologia
PDCA

8 organizacdes

Uitlizando ainda:

Modelo de gestéo
do risco
TQM (EFQM - nivel
"recognised for
excellence")

1 organizagdo bom
exemplo de
integracdo

Reengenharia de
Processos:
utilizando a filosofia
Kaizen, antecedida
pela aplicacdo da
metodologia 5s.
1 organizagdo bom
exemplo de
integracéo

Tabela 27 - Estratégias de Integragdo — Modelos/Metodologias (estudos tedricos e empiricos vs auditores, entidades/personalidades e casos de estudo)
ISEC MGIQAS - Dissertagao “Integracao de Sistemas de Gestdo em Portugal”

125 de 1

84



Integracdo de Sistemas de Gestdo em Portugal
Estudo da Integracao de Sistemas de Gestdao QAS em Portugal

5.6.4.Dificuldades na integragao

No que respeita as dificuldades na integracao, as trés tabelas seguintes ilustram o alinhamento
de tendéncias, opinides e resultados relativamente a: diversidade dos sistemas de gestao,
aspectos normativos/conceptuais/metodolégicos, culturais, de adequacido de recursos,
organizacionais e os inerentes a pés-implementacdo, identificadas em estudos tedricos e
empiricos analisados na revisao bibliografica e os obtidos na recolha de dados primarios do
presente estudo — auditores, entidades/personalidades e organizagoes casos de estudo.
Através das varias fontes do presente estudo, detalha-se, seguidamente, as dificuldades mais
relevantes identificadas ou sentidas na integragao de sistemas de gestao.

¢ Dificuldades na Integragcao — Diversidade dos SGs (vide Tabela 28)

Os estudos tedricos dos autores Wilkinson e Dale (2001), Karapetrovic (2002),
Holdsworth (2003), Jonker e Karapetrovic (2004), Zeng et al. (2007) e Asif et al. (2008),
identificam para este tipo de situagdes: SGs com objectivos, dmbitos e estruturas diferentes
e inexisténcia de denominadores comuns entre SGs.

Estas dificuldades estdo perfeitamente alinhadas com as identificadas pelos auditores e
entidades/personalidades no que respeita as dificuldades no alinhamento de objectivos
operacionais e na identificagcdo de denominadores comuns.

As organizagoes casos de estudo testemunharam também dificuldades equivalentes -
alinhamento de objectivos estratégicos com os do sistema e alinhamento de objectivos
operacionais entre si.

No caso de algumas organizagoées casos de estudo, menos bons exemplos, foram
ainda identificadas dificuldades relativas a imaturidade e/ou inadequacdo dos SGs
implementados, aspecto que alinha com dificuldades também referidas nos estudos
tedricos acima mencionados, relacionadas com SGs com diferentes graus de formalismo.

¢ Dificuldades na Integragao — Normativas, Conceptuais, Metodolégicas (vide Tabela 28)

0 Os estudos teodricos dos autores Labodova (2004), Karapetrovic (2003), Holdsworth
(2003), Jorgensen (2008) e Asif et al. (2008) identificam, neste dominio, dificuldades
inerentes a inexisténcia de normas de integracdo ou documentos-guia, bem como o
facto de existirem normas baseadas em modelos distintos sem grande compatibilidade.

Este aspecto esta alinhado com o identificado pelas entidades/personalidades que
referiram o pouco contributo de organismos de normalizacdo/certificacdo para a
integracdo, ou a sua fraca interligacdo, bem como a auséncia de guia de orientacéo.

0 Os estudos tedéricos de Wilkinson e Dale (2001), Jonker e Karapetrovic (2004) e de
Asif et al. (2008) identificam ainda dificuldades relacionadas com conceitos de
integracdo confusos e auséncia de metodologias de integracdo de sistemas.

Estas conclusbes alinham com o identificado acima pelas entidades/personalidades,
bem como por um estudo empirico (organizagdes australianas) que refere, como
dificuldade, a alteracdo continua de regulamentacdes e linhas de orientacao.

¢ Dificuldades na Integragao — Aspectos culturais (vide Tabela 28)

0 Os estudos tedricos de Wilkinson e Dale (1999), Winder (2000), Jorgensen et al.
(2006) e Zeng e al. (2007) identificam dificuldades inerentes a eventual necessidade de
transformacao cultural e grau de alteracdes organizacionais decorrentes.

Esta apreciagédo esta alinhada com conclusées de estudos empiricos (organizagdes
australianas e chinesas) e com opinides de auditores e entidades/ personalidades
que identificam também dificuldades relacionadas com a cultura e a estrutura
organizacionais.
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0 Os auditores, entidades/personalidades referem ainda dificuldades associadas a
falta de compromisso e lideranca da gestéo e falta de massa critica nas organizagoes,
bem como destas nao valorizarem o SG.

Estas opinides alinham-se com testemunhos de casos de estudo menos bons
exemplos de integragdo relativos a falta de reconhecimento pela organizagdo da
utilidade do sistema.

¢ Dificuldades na Integragao — Adequacao de recursos (vide Tabela 29)

Este tipo de dificuldades coincide com um dos mais importantes factores criticos de
sucesso para a integragdo, ja identificados e analisados, apresentado nas suas duas
vertentes principais: recursos humanos/competéncias e financeiros.

0 Os estudos tedéricos dos autores Karapetrovic e Willborn (1998), Winder (2000),
Scipioni et al. (2001), Matias e Coelho (2002), Zutshi e Sohal (2005), Zeng et al.
(2007), Jorgensen (2008), Kraus e Grosskopf (2008) e Asif et al. (2008) identificam
conhecimentos e competéncias insuficientes, tanto nos referenciais, como de gestao,
por os percursos de aprendizagem serem multidisciplinares e mais complexos.

Este tipo de dificuldade foi também identificado em quatro estudos empiricos
(organizagbes inglesas, australianas, chinesas e dinamarquesas), sendo salientadas
ainda a falta de orientacédo técnica e a utilizacdo de consultores. Estas dificuldades
também sao apontadas por auditores, entidades/personalidades e sentidas pelas
organizagoes casos de estudo.

0 Os estudos tedricos dos autores White (1999), Zutshi e Sohal (2005), Zeng et al.
(2007) e Asif et al. (2008) identificam a escassez de recursos financeiros, igualmente
identificada em dois dos estudos empiricos (organizagdes inglesas e dinamarquesas),
assim como por auditores, entidades/personalidades e também sentidas pelas
organizagoes casos de estudo, estas salientando ainda, através dos testemunhos
dos gestores de topo, o baixo potencial de retorno deste tipo investimento.

¢ Dificuldades na Integracao — Organizacionais (vide Tabela 30)

Os estudos teéricos de Winder (2000), Matias e Coelho (2002), Zutshi e Sohal (2005),
Asif et al. (2008) identificam dificuldades inerentes a: resisténcia a mudanca, resisténcia de
caracter hierarquico, falta de envolvimento da gestdo de topo e das chefias intermédias,
dificuldade no cumprimento de requisitos legais e em comunicar sobre requisitos e boas
praticas de cada SG, na perspectiva da sua integracio. Esta apreciacao esta alinhada com
conclusdes de estudos empiricos (organizagbes inglesas, australianas, chinesas e
dinamarquesas) e com as opinides expressas dos auditores e entidades/personalidades,
assim como pelos testemunhos das organizagées casos de estudo.

¢ Dificuldades na Integracao — Pos-implementagao (vide Tabela 30)

o0 O estudo tedrico dos autores Kraus e Grosskopf (2008) identifica, neste dominio,
impactos ndo previstos entre SGs, no ambito do SGI, devido a interac¢cdes nao
identificadas entre elementos. Esta apreciacdo pode ser alinhada, em termos de
resultados, com estudos empiricos (organizacdes australianas e chinesas) que
identificam, como dificuldades, atrasos nos projectos de integracéo. Estes aspectos nao
foram identificados nos dados primarios recolhidos do presente estudo, quer pelas
opinides de auditores e entidades/personalidades, quer nos testemunhos das
organizagoes casos de estudo.

O Os estudos tedricos de Crowe (1992) e Matias e Coelho (2002), identificam, neste
ambito, um aspecto pertinente relacionado com a flexibilidade reduzida apds a
integracdo (desenho inadequado do sistema), que se pode considerar alinhado com o
identificado no estudo tedrico acima referido, mas que nao foi considerado pelas
demais fontes do presente estudo.
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Tendéncias e Evolugéo da Integragao de

Estudos Empiricos de Integragéo de

Auditores

Entidades/Personalidades

Org. Casos Estudo - Bons Ex.

Org. Casos Estudo - Men.Bons Ex.

Karapetrovic (2002)
Holdswaorth (2003)
Asif et al. (2008)

5Gs com estruturas
diferentes e porvezes
concorrentes

de objectivos
operacionais

Sistemas de Gestdo Dificuldades na Integragio (Recolha de dados deste estuda) (Recolha de dados deste estuda) Resp. SGI Gestdo Topo Resp. SGI Gestdo Topo
Dificuldades na Integracio Zutshi e Sohal (2005)| Zeng e al. (2007) |QAA2 - Porque ndo se QA.B3 QEP.3 — Porque néo QEP.C QOCE-RSGLC QOCE-GT.B QOCE-RSGLC QOCE-GT.B
3 Multin. Austrdlia | 104 empr. China || integra mais/melhor | Dificuldades se integra Dificuldades | Dificuldades Dificuldades Dificuldades Dificuldades
Diversidade de 5Gs - objectivos, &mbito e estrutura
Alinhamento de Alinhamento de
Wilkinson e Dale (2001) N Alinhamenta de Alinhamento | Alinhamento objectivas ’ I
SGs com objectivos e - I I o objectivos
Zeng et al. (2007) - ) objectivos de objectivos | de objectivos estratégicos .
) ambitas diferentes R o o estratégicos com
Asif et al. (2008) operacionais operacionais | operacionais com os do )
sisterna Alinhamento | 08 do sistema

decarrentes.

estratégico

organizacional

massa critica

valorizam como
investimento.

Imaturidade
elou
SGs existentes com inadequacio
Holdswaorth (2003} niveis distintos de de SGs
formalismao e infarmais existentes
Karapetrovic (2002) Ine:ﬂst?nua de Encpntrar Enco_ntrar
) denominadores denominadores denominador
Jonker e Karapetrovic (2004)
comuns entre SGs comuns es comuns
Normativos, Conceptuais, Metodologicos
Labodova (2004) Inexisténcia de normas
Jorgensen (2008) de integracdo ou
Asifet al. (2008) documentos-guia Paouco cantributa de
organismos de
normalizacio/
certificacio p/ a
Karapetrovic (2003) Normas bgsgadas Em integracio.
modelos distintos sem #
Holdsworth (2003) L
grande compatibilidade .
MNao se promove a
interligacdo das CTs.
Wilkinsan e Dale (2001) | Conceitos ‘:e integragao Ausncia de quia g
coniusos Alteraco continua de Ausencia de guia oe
Auséncia de regulamentacies e orientacao.
Jonker e Karapetravic (2004) ) - linhas de orientacio
) metodologias de H
Asif et al. (2008) ) = )
integracio de sistemas
) Metodologias de
Karapetrovic (2002) auditoria inadequadas
Aspectos culturais
’ Aspectos culturais e
Eventual transformacia Aitudes Cultura Aspectos culturals e organizacionais da
Wilkinson e Dale (1999) # ' ' R organizacionais da g = Trabalho em Reconhecimento
. cultural. organizacional. p gestao das ) o
Winder (2000) . - gestdo das empresas equipa. pela organizacao
Mivel de alteracbes Falta de i empresas. ) L
Jorgensen et al. (2006) o ) falta de compromisso T - Lideranca da da utilidade do
organizacionais planeamento Estrutura - Organizagies nao Z A
Zeng e al. (2007) da gestao e falta de * gestao sistema

Tabela 28 - Dificuldades na Integragdo — Div.SGs/Conc.Metod./Culturais (estudos tedricos e empiricos vs auditores, entid./person. e casos de estudo)
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Tendéncias e Evolugao da Integragao de Estudos Empiricos de Integragéo de Sistemas . . . Org. Casos Estudo Org. Casos Estudo -
Sistemas de Gestio (revis&o bibliografica) Auditores Entidades/Personalidades Bons Exemplos Menos Bons Exemplos
(revisao bibliografica) Dificuldades na Integragéo (Dados deste estudo) (Dados deste estudo) Resp. 5GI | Gest. Topo | Resp. 5GI | Gest. Topo
Wilkinson e | Zutshi e Sohal Rasmussen
Dificuldades na Intearacio Dale (1999c) | (2005} Zf;i' snj"g;'g;} (2007) Q“‘;fséiigq:': QA.B3 ?I';F;'i;iﬁgq:'; QEP.C  |QOCE-RSGLC| QOCE-GT.B |QOCE-RSGLC| QOCE-GT.B
grag ) i i i . i .
5 empresos 3 Multin. P 25PME+6GE . g Dificuldades ; g Dificuldades | Dificuldades | Dificuldades | Dificuldades | Dificuldades
; ; - China ; mais/melhor mais/melhor
Reino Unido Australia Dinamarca
Adequacao de Recursos
Karapetrovic e Willborn
Wi Sgigéﬂﬂ} Conhecimentos Falta de
Winder . : .
Scipioni et al. (2001) |n5uﬁ0|~entes em Falta.del Recursos Falta de Faltla de Obtencéo de conhecimentos Obtencéo de i )
i gestdo e em competéncias humanos . conhecimentos L ! L Obtencdo de Obtencéo de
Matias e Coelho (2002) | . - . conhecimentos . .| competéncias .__.__|competéncias P P
. sistemas de gestdo e utilizacdo e competéncias L competéncias [N competéncias competéncias
Zutshi e Sohal (2005) ' . para o multidisci- " multidisci- L L
Jorgensen (2008) - percursos de de Orientacdo . «_[nos referenciais ) de gestdo e ) multidisciplinares multidisciplinares
. . L implementacdo o plinares plinares
Zeng et al. (2007) aprendizagem mais consultores técnica do SGI e de gestdo dos
Kraus e Grosskopf (2008) complexos. Recursos referenciais
Asif et al. (2008) limitados
Constran-
. C_onstran- gimentos
White (1999) gimentos Constran- | financeiros. | Constrangi- [Potencial de
Zutshi e Sohal (2005) Escassez de organizacionais imentos mentos retormo
Zeng et al. (2007) recursos financeiros afou financeiros g . . ) ) )
Asif et al, (2008) ! financeiros | Potencial de| financeiros |investimento
! : Falta de (requisitos retama
recursos Iegals} na investimenta.
certificacdo e
White (1999) Dimensionamento integracdo do
Zutshi e Sohal (2005) inadeguado de Recursos Ambiente &
Zeng et al. (2007) recursos (demais humanas S5T
Asifetal. (2008) ou de menos)

Tabela 29 - Dificuldades na Integragdo — Adequacgéo de Recursos (estudos tedricos e empiricos vs auditores, entidad./personalid. e casos de estudo)
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Tendéncias e Evolugao da Integragéo de
Sistemas de Gestdo
(revisdo bibliografica)

Estudos Empiricos de Integragéo de Sistemas (revisdo bibliografica)

Auditores
(Dados deste estudo)

Entid./Person.
(Dados deste

Org. Casos Estudo - Bons Ex,

Org. Casos Estudo
Menos Bons Ex.

Dificuldades na Integragao

Dificuldades na Integracéo estudo) Resp. SGI | Gestao Topo| Resp.SGl | Gestdo Topo
Hines (2002) Z”tstg'u‘;;o”a' Zeng e al. (2007) Ras;g:fﬂs;"sgsm QAAZ2-Porque ndiose|  QAB3 QEP.C QOCERSGLC | QOCEGT.B | QOCERSGLC | QOCEGTB
12 PMEs P. Gales-R.U. 3 Multin. Australia 104 empr. China Dinamarca integra mais/melhor | Dificuldades Dificuldades Dificuldades Dificuldades Dificuldades | Dificuldades

Organizacionais

Winder (2000)
Matias e Coelho
(2002)
Zutshi e Schal
(2005)

Asif et al. (2008)

Resisténcia @ mudanca.
Rejeicdo de novos SGs.

Dificuldade em
comunicar sobre
requisitos e boas

praticas de cada 3G na
perspectiva da sua
integraco.

Karapetrovic (2002)

Receio de perda de
funcdes individuais.

Resisténcia por parte
de chefias
intermédias - receiam
a integracdo das
suas areas de

Alteracdo continua

Estrutura

Cumprimento

Cumprimento
dos requisitos

competéncia noutras
dreas, com perda de
importancia ou
ameaca a sua
posicdo na
organizacéo.

Pés-implementagao

Crowe (1992)
Matias e Coelho
(2002)

Flexibilidade reduzida
apds a integracdo
(desenho inadequado do
sistema).

Kraus e Grosskopf
(2008)

Impactos ndo previstos
entre 5Gs, no dmbito do
SGI, devido a interaccies

nao identificadas entre

elementos.

de organizacional Constrangimentos L ) .
« L dos requisitos . legais. Cumprimento
regulamentagdes - organizacionais efou . Cumprimento
. Falta de motivagdes - - legais i, dos
e linhas de Recursos ) - |financeiros (requisitos E dos requisitos ) -
) . para implementacao ) . o aplicaveis. ) Envolvimento | requisitos
orientagéo. humanos - legais) na certificacdo legais .
o do 5G| - . I de chefias legais
compreensdo e e integracdo do ) aplicaveis. . o e
« o Envolvimento da intermédias aplicaveis.
Informacéo sobre percepcao Amb&SST . e s
os resultados gestdo de topo (resisténcia a
mudanca)
Esbatimento
de Esbatimento de
identidades identidades
L L Perda de poder
. funcionais. funcionais. P
Recursos Resisténcia de hierarquico ou
. L Perda de |Perda de poder
humanos. caracter hierarquico S de postos de
poder hierarquico ou
L trabalho
hierarquico ou| de postos de
de postos de trabalho
trabalho.
Atrasos no projecto MFE.'SOS no
X - projecto de
de integracao. ; .
¥ integracao.

Tabela 30 - Dificuldades na Integragdo — Organizacionais e Pds-Implem. (estudos tedricos e empiricos vs auditores, entid./person. e casos de estudo)
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5.6.5.Evolucgéao corporativa da integragao e beneficios obtidos com a integragao

A evolugdo da integracdo - relatada em organizacdes de estudos empiricos e
comparativamente identificada nas organizagées casos de estudo - estd associada aos
beneficios resultantes da integracdo, identificados nestas mesmas organizacbes. Tais
beneficios sdo também apontados em estudos teéricos (conforme ilustrado na tabela
seguinte), relativamente a aspectos internos - organizacionais e de racionalizacdo de recursos
- bem como beneficios externos.

¢ Evolugido corporativa/beneficios da integracao — Organizacionais (vide Tabela 31)

0 Os estudos tedricos de Matias e Coelho (2002), Karapetrovic (2003) e Asif et al.
(2008) salientam que a integracéo constitui o caminho e base para a exceléncia. Esta
apreciacao esta, de algum modo, alinhada com as conclus6es de um estudo empirico
em organizagdes australianas que identifica que a integragdo vem possibilitar uma
visdo holistica da organizagdo e promover o planeamento estratégico. Os testemunhos
de organizagdes casos de estudo bons exemplos de integragao (responsaveis dos
SGls e gestdo de topo) e menos bons exemplos (gestdo de topo) conjugam-se com
estas correntes e resultados, ao considerarem que a integragdo € motor de inovacéo e
competitividade.

0 Os estudos teodricos de Karapetrovic e Willborn (1998), Winder (2000), Matias e
Coelho (2002), Zutshi e Sohal (2005), Jorgensen et al. (2006), Kraus e Grosskopf
(2008) e Rajkovic et al. (2009) identificam, neste ambito, os seguintes beneficios:
clarificacao das interligacdes entre SGs, mais sinergias e melhores desempenhos, SG
resultante mais focado, optimizado e resiliente.

Esta apreciacdo esta alinhada com as conclusbées de trés estudos empiricos
(organizagdes inglesas, australianas e dinamarquesas) que salientam como beneficios:

- Mais facilidade e simplificacdo na gestao do sistema com uma melhor (mais eficaz e
eficiente) utilizacéo de recursos;

- Diminuicdo dos conflitos entre os subsistemas - melhor coordenagao entre
Qualidade, Ambiente e SST.

Os testemunhos das organizagdées casos de estudo identificam, em linha, um
conjunto de evolugdes e beneficios que seguidamente se discriminam:

- Contributo da integracdo para a gestao - Maior aproximacgao do sistema a realidade
empresarial e sua orientacdo a estratégia de negdcio, conferindo uma visdo mais
integrada na gestao operacional e possibilitando uma total integragcao de praticas,
resultando numa maior aceitagdo/absor¢do do mesmo pela organizagao;

- Préaticas transversais e optimizadas - Integragdo visando a optimizagdo e
simplificacao do sistema (recursos e documental) no sentido da eficacia e eficiéncia.
Integracdo evolutiva de processos, documentos, auditorias e revisdo do sistema.

- Vertentes: qualidade, ambiente e seguranca - Maior capacidade de operar em
conformidade; melhor gestao do risco; evolugéo para a sustentabilidade do sistema
(questdes climaticas, conservagao e racionalizagdo energética); mais adeséo as
preocupacdes ambientais; maior cultura de seguranca e controlo cruzado na SST.

- Avaliacdo do desempenho — Através do alinhamento de objectivos e metas
convergentes. As organizagdes bons exemplos de integragao evidenciaram terem
conseguido efectuar uma avaliagdo sistematica do desempenho do sistema, com
base em indicadores. Resultados estes, que, posteriormente, utilizam no apoio a
decisao, através de acg¢des pontuais ou concertadas, de caracter operacional e/ou
estratégico. A harmonizacéo e automatizacdo de suportes e ferramentas - para a
monitorizagdo, analise de dados e implementagdo de metodologias de avaliagéo -
sao ainda aspectos diferenciadores nessas organizacgoes.
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0 Ainda no mesmo ambito organizacional, os estudos tedéricos de Karapetrovic e
Willborn (1998), Winder (2000), Zutshi e Sohal (2005), Kraus e Grosskopf (2008) e
Rajkovic et al. (2009) identificam uma melhoria do clima organizacional através de mais
comunicacéo, adesdo e motivacdo dos intervenientes relativamente ao sistema.

Esta apreciagdo estd alinhada com as conclusbes de dois estudos empiricos
(organizagobes inglesas e australianas) que identificam os seguintes beneficios:

- Comunicacdo mais eficaz com utilizagdo da mesma linguagem nas diferentes
fung¢des do sistema - troca de ideias e competéncias na organizagéo;

- Motivacao dos colaboradores para prosseguir no esfor¢co da revisao e melhoria;

- Aceitacdo e entendimento entre os colaboradores;

- Programas de formacao e treino.

Os testemunhos das organizagdes casos de estudo identificam, em linha, um
conjunto de evolugdes e beneficios que seguidamente se discriminam:

- Estrutura organizativa e de responsabilidades que potencia a integracdo; maior
envolvimento da gestao de topo;

- Uma cadeia de comunicacao e interfaces eficaz entre a gestado de topo, as chefias
intermédias e os operacionais — gestao de topo permanentemente informada sobre
a condugao do SGlI

- Maior adesdo e consciencializacido dos colaboradores e envolvimento de outras
partes interessadas.

- Aposta nas competéncias e na formagéao.

Evolugao corporativa/beneficios da integragdo — Racionalizagao recursos (Tabela 31)

Os estudos teodricos de Karapetrovic e Willborn (1998), Winder (2000), Zutshi e Sohal
(2005), Jorgensen et al. (2006) e Rajkovic et al. (2009) identificam, neste aspecto,
beneficios referentes a reducéo de custos e optimizacéo de esforco.

Estes, sdo convergentes com as conclusdes de trés estudos empiricos (organizacbes
inglesas, australianas e dinamarquesas) que apresentam como beneficios, neste ambito,
uma melhor utilizacdo de recursos, com mais eficiéncia e eficacia e consequente reducao
de custos, especificamente na administracdo do sistema e no tempo consumido em
auditorias internas.

Os testemunhos das organizagdes casos de estudo identificam um beneficio associado
genericamente a racionalizag&o de recursos.

Evolugao corporativa/beneficios da integragdo — Beneficios externos (Tabela 31)

Os estudos tedricos de Winder (2000), Zutshi e Sohal (2005) e Rajkovic et al. (2009)
identificam como beneficios externos: um reconhecimento da organizagdo, traduzido em
maior evidéncia da conformidade legal, maior confianca das partes interessadas, com maior
vantagem competitiva.

Tal apreciacao esta alinhada com as conclusdes de dois estudos empiricos (organizacoes
inglesas e australianas) que salientam como beneficios externos: imagem positiva para o
mercado e melhor imagem junto dos clientes, bem como a promoc¢éo do benchmarking.

Convergentes com estes resultados sdo os testemunhos recolhidos nas organizagoes
casos de estudo que salientaram como beneficios externos: maior potencial de criacdo de
valor na organizac&o e maior envolvimento das partes interessadas.
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Tendéncias e Evolugao da Integragao de 5Gs

Estudos Empiricos de Integragéo de Sistemas (revis3o bibliografica)

Org. Casos Estudo - Bons Exemplos

Org. Casos Estudo - Men. Bons Ex.
(revisHo bibliografica) Beneficios da Integragédo Resp. SGI Gestdo Topo Resp. SGI Gestéo Topo
] ] QOCE-RSGILD QOCE-GT.C
Beneficios da Integracao Douglas e Glen (2000) Zutshi e Sohal (2005) Rasmussen (2007) QOCEE:‘;S&‘?‘S%T'L?C'OS QOCE'%EESE:MCIOS Beneficios Beneficios
Evolugao Corporativa da Integragao 28 PMEs Reino Unido 3 multinacionais - Australia 25 PME+6 GE - Dinamarca Evolu ﬁo_{:o . Int Evolu ﬁoc_o - QOCE-RSGLA3Z QOCE-GT
¢ Tp- Intg. ¢ . Intg. Evolugao Corp. Intg. | Evolugéo Corp. Intg.
Organizacionais

Matias e Coelho (2002)

Integragéo caminho da exceléncia | motor da inovagéo e competitividade

Karapetrovic (2003)
Asif et al. (2008)

Winder (2000}

Caminho e base para a
exceléncia

Visdo holistica do
sistemalorgnaizacio.
Planeamento estratégico.

Motor da inovacao e competitividade Motor da inovagio e

competitividade

Zutshi e Sohal (2005)
Jorgensen et al. (2006)
Kraus e Grosskopf (2008)
Rajkovic et al. (2009)

Sistema de gestdo mais focado,
optimizado e resiliente.

Winder (2000}
Matias e Coelho (2002)
Zutshi e Sohal (2005)
Jorgensen et al. (2008)
Kraus e Grosskopf (2008)
Rajkovic et al. (2009)

Interligacio entre SGs
Clarificacao das interligactes
administrativas entre os varios

sisternas de gestio.

Mais facilidade na gestio
do sistema.

Auditorias multifuncionais
Menos

documentosiregistos em
papel.

Karapetrovic e Willborn (1998)
winder (2000)
Kraus e Grosskopf (2008)

Mais sinergias e melhores
desempenhos

Menos procedimentos.

Planeamento estratégico.

reducdo da duplicacio de
processos/ procedimentos.

Eficiéncia e eficacia: auditorias e
gestdo corrente.

Melhor utilizacdo de recursos por

Reducio dotempo para
gestdo do sistema.

Contributo da integragéo para a gestao

Maior aproximacio do sistema a realidade empresarial / Adaptacio do sistema a estrategia de
negocio da empresa / Aceitacio do sistema pela organizacdo / Absorcio do SGI pela empresa/
Visdo mais integrada na gestdo operacional / Sistema totalmente integrado nas praticas.

Praticas transversais e optimizadas
Integracdo visando a optimizacio do sistema para uma gestio eficaz e eficiente
Integracdo evolutiva - processos, documentos, auditorias e revisdo do sistema
Simplificacdo e optimizacdo: documental e recursos.

Diminuicio dos conflitos
entre os sub-sistemas

Vertentes Qualidade, Ambiente e Sequrancga

Simplificacio da
documentacdo.

Maior capacidade de operar em conformidade. Melhor gestdo do risco.
Maior cultura de seguranca e ades3o as preocupacdes ambientais / Evolucio para a
sustentabilidade do sistema (questdes climaticas, conservacio e racionalizacio energética) /
Caontrolo cruzado na SST.

Melhor coordenacio entre

Avaliagdo do desempenho

qualidade, ambiente e SST

Alinhamento de objectivos & metas convergentes.

Awaliacio sistematica do desempenho do sistema
com base em indicadores que apoiem a decisio

Instrumentos comuns (objectivos, metodologias e
metas) / Harmonizacio, simplificacdo e
informatizacdo de suportes e ferramentas.

Karapetrovic e Willborn (1998)
Winder (2000)
Zutshi e Sohal (2005)
Kraus e Grosskopf (2008)
Rajkovic et al. (2009)

Melhoria do clima organizacional
- comunicacio, adesio,
motivacio:

Melhor comunicacio
interna

Motivacio da gestdo e dos
colaboradores para prosseguir
no esforgo da revisdo e melhoria

Comunicacio mais eficaz com
utilizacdo da mesma linguagem
nas diferentes funcées do
sisterma - troca de ideias e
competéncias na organizacao.

Aceitacdo e entendimento entre
os colaboradores.
Programas de formacio e treino.

Estrutura organizativa e de responsabilidades potencia a integracio
Maior envalvimento da Gestdo de Topo

Uma cadeia de comunicacio e interfaces eficaz entre a gestio de topo, as chefias intermédias e
os operacionais - administracdo permanentemente informada sobre a conducdo do SGI

Maior adesdo e consciencializacio dos colaboradores e envolvimento de outras partes
interessadas.

Aposta nas competéncias e na formacao.

Racionalizagdo de recursos

Karapetrovic e Willborn (1998)
Winder (2000}
Zutshi e Sohal (2005)
Jorgensen et al. (2008)
Rajkovic et al. (2009)

Reducio de custos
Optimizacio de esforco

Mais eficacia
Reducio de custos

Melhor utilizacio de recursos;
Mais eficiéncia e eficacia;
Reducio de custos.

Reducdo de custos na
administracio do sistema
e no tempo consumido em
auditorias internas

Racionalizacdo de recursos

Beneficios Externos

wWinder (2000)
Zutshi e Sohal (2005)
Rajkovic et al. (2009)

Reconhecimento externo
Maior confianca e interrelacio
das varias partes interessadas.
Maior evidéncia da
conformidade legal

Maior vantagem competitiva.

Melhorimagem junto dos
clientes

Imagem positiva no mercado.

Promocdo da troca de ideias e
competéncias com outras
organizacies (benchmarking)

Maior potencial de criagio de valor na organizacio.

Maior potencial de criacdo de valor na
organizacio.

Maior envolvimento das partes interessadas . . .
Maior envolvimento das partes interessadas

Tabela 31 — Evolugao Corporativa da Integragéo e Beneficios (estudos tedricos e empiricos vs auditores, entidades/personalidades e casos de estudo)
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5.6.6.Niveis de integragao

A medida da abrangéncia e profundidade da integracao de subsistemas de gestdo — niumero
de componentes/elementos abrangidos e o0 grau da sua interligagdo e/ou uniformizagao, na
perspectiva da compatibilizagao e unificagdo desses subsistemas — constitui uma
abordagem frequentemente utilizada para quantificar o nivel de integracdo de um sistema.

Na Tabela 32, seguinte, efectua-se uma analise de niveis de integracao de sistemas de gestao
assumidos pelas varias fontes utilizadas neste estudo, a saber:

e Um conjunto de abordagens para classificagdo e tipificacdo de niveis de integracdo de
sistemas de gestado, resultantes de alguns dos estudos teéricos que tém vindo a ser
referenciados neste trabalho - Seghezzi (1997), Wilkinson e Dale (1999a), Wilkinson e Dale
(2002), Hines (2002), Kirkby (2002), Karapetrovic (2002), Beckmerhagen et al. (2003),
Pojasek (2006), Jorgensen et al. (2006), Jorgensen (2008) e Sampaio e Saraiva (2010b);

e Conclusdes de dois estudos empiricos (organizagdes dinamarquesas e espanholas);
¢ Resultados das fontes de dados primarios do presente estudo:

o0 Apreciacao de auditores relativamente ao nivel de integracdo médio das organizacoes
com SGIs implementados em Portugal, tendo como ambito as organizagdes que
auditaram (cerca de 200, entre 2008-2010 - vide 5.1.1) e tendo como suporte uma
tabela de niveis de integracado proposta nas listas de verificagdo das entrevistas, com
resultados ja apresentados nos pontos 5.2.2;

0 Auto-avaliagdo das organizagdes casos de estudo, tendo por base a mesma tabela
de niveis de integracdo, constante das listas de verificacdo das entrevistas, bem como
no resultado da aplicacdo de uma matriz de autoavaliacdo para aferir o nivel de
integracao dos respectivos SGls — resultados ja apresentados em 5.4.1, 5.4.2 e em 5.5.

A maioria dos estudos tedricos identifica trés niveis de integracdo, associados a profundidade
e abrangéncia da integragao — (1) separado, (2) alinhado e (3) integrado.

e O primeiro nivel associado a subsistemas de gestdo individualizados, tanto na sua
operacionalizagdo como na sua formalizagdo, com possivel alinhamento documental.

o O segundo nivel caracterizado por um alinhamento ou integragdo documental e das
actividades de gestdo, assim como por uma convergéncia € harmonizacdo de politicas,
objectivos, responsabilidades, recursos, processos e, possivelmente, de outros elementos.

o O terceiro nivel atribuivel a sistemas de gestdo com todos os seus elementos integrados
numa combinacgao total dos respectivos referenciais normativos, com perda de identidade
dos varios subsistemas que nele se incluem. Um sistema global, com uma estrutura
organizativa comum, caracterizado por uma cultura de aprendizagem e de melhoria
continua do desempenho, com participagao de todas as partes interessadas e criagao de
sinergias entre: a gestdo da satisfacdo dos clientes, a gestao ambiental, a prevencao da
seguranga e saude ocupacionais e a responsabilidade social corporativa.

Dois dos estudos empiricos considerados no presente trabalho, debrugcaram-se também
sobre este aspecto. Foram realizados em organiza¢des dinamarquesas - Rasmussen (2007) —
e espanholas - Bernardo et al. (2008 e 2009) — e apresentam como conclusées:

¢ Organizagdes dinamarquesas — A maioria (> 90%) das empresas da amostra (25 PME e 6
grandes empresas) tém os seus sistemas de gestdo integrados ao nivel do alinhamento.
Associavel ao nivel (2) alinhado preconizado pelos estudos teéricos acima referenciados.

e Organizacdes espanholas — Das 362 empresas da amostra que tém sistemas integrados:

0 2%, apresentam um nivel (1) separado - Integraram a documentagéo, o controlo de
registos, alguns recursos e a revisdo pela gestdo - associavel a nivel de integracéo
correspondente, preconizado pelos autores dos estudos tedricos acima referenciados;
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o 11%, apresentam nivel (2) alinhado - Integraram a politica, objectivos, comunicagao
interna, manual de gestdo e auditorias — associavel a nivel de integracao
correspondente, preconizado pelos autores dos estudos tedricos acima referenciados;

0 87%, apresentam nivel (3) integrado - Integraram a politica, objectivos, manual de
gestdo, auditorias internas, comunicacdo interna, documentacdo e processos.
Comecaram por integrar as vertentes estratégicas do SGI e, posteriormente, as
operacionais. Este grupo enquadra-se em nivel de integragdo correspondente,
preconizado pelos estudos tedricos acima referenciados.

A avaliagdo de auditores relativamente ao nivel médio de integragdo das organizagdes com
SGls implementados em Portugal (que tinham auditado), atribuiu maioritariamente o “Nivel 2 -
Integragao de parte dos elementos comuns” associado ao nivel 2 alinhado, preconizado por
alguns dos autores acima referenciados Wilkinson and Dale (1999a), Kirkby (2002),
Karapetrovic (2002) e Beckmerhagen et al. (2003) e coincidente com a conclusao do estudo
empirico de Rasmussen (2007), nas 31 organizagdes dinamarquesas.

A analise comparativa dos resultados das organizagoes casos de estudo, tendo por base: (i)
Resposta a questdo sobre “elementos comuns harmonizaveis/integraveis”; (ii) Niveis de
integracdo assumidos na tabela proposta nas entrevistas; (iii) Resultado da aplicagcao da
matriz de autoavaliagao para aferir o nivel de integracao dos seus SGs — evidenciaram:

e Bons exemplos de integragao

i. Elementos comuns harmonizados/integrados assumidos pelas quatro empresas:
politicas, objectivos, planeamento e programas de gestdo, processos, recursos,
indicadores, documentagcdo, ndo conformidades, auditorias, acgdes correctivas,
preventivas e de melhoria e revisdo pela gestéo;

ii. Nivel 4 assumido pelas quatro empresas: “integracdo de todos os elementos comuns,
incluindo indicadores e cultura de aprendizagem da organizagdo, baseada na
participagao/interaccao das partes interessadas com vista a melhoria continua”;

iii. Nivel de integragdo assumido pelas 4 empresas - "Totalmente Integrado / Holistico".

Estes resultados correspondem ao nivel mais elevado de integracao - nivel (3) integrado
— associavel a nivel correspondente, preconizado por autores de estudos teoricos
referenciados — Wilkinson and Dale (1999a e 2002), Hines (2002), Pojasek (2006),
Jorgensen et al. (2006), Jorgensen (2008), Sampaio e Saraiva (2010b) - e estdo alinhados
com os resultados do estudo empirico de Bernardo et al. (2008 e 2009), em 362
organizacdes espanholas, que evidenciou ser este o nivel de integracdo com maior
incidéncia (87% da amostra).

e Menos bons exemplos de integragao

i. Elementos comuns harmonizados/integrados assumidos pelas quatro empresas:
politicas, recursos, ndo-conformidades, ac¢des, auditorias e revisdo pela gestao;

ii. Trés das empresas posicionaram-se no Nivel 2: “Integracdo de parte dos elementos
comuns”; a quarta posicionou-se no nivel 4;

iii. Duas empresas posicionaram-se no nivel "Alinhado ou parcialmente integrado / Nao
sistematico". As outras duas posicionaram-se no nivel "Totalmente Integrado /
Holistico" (com discrepancias de avaliagcdo, conforme evidenciado em 5.5).

Estes resultados correspondem, na maioria, ao nivel intermédio de integracao - nivel (2)
alinhado ou de “integracéo parcial” - associavel a nivel correspondente, preconizado por
autores de estudos tedricos referenciados — Wilkinson and Dale (1999a e 2002), Hines
(2002), Kirkby (2002), Karapetrovic e Jonker (2003), Beckmerhagen et al. (2003) e Pojasek
(2006) - e estdo alinhados com os resultados de 11% da amostra de 362 organizacées
espanholas do estudo empirico de Bernardo et al. (2008 e 2009) e de mais de 90% da
amostra do estudo empirico de Rasmussen (2007) em 31 organizacdes dinamarquesas.
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Tendéncias e Evolugao da Integragio de SGs
(revisdo bibliografica)

Estudos Empiricos de Integragao de Sistemas
(revisdo bibliografica)
Niveis de Integragao

Auditores
(Dados deste estudo)

Org.CasEst. Bons Ex.

Org.CasEst. Menos Bons Ex.

Entid/Person.
(Dados deste estudo)

Resp. 5GI | Gest.Topo

Resp. 5Gl I/ Gest.Topo

Niveis de Integracio

Rasmussen (2007)
25 PME+6 GE Dinamarca

Bernardo et al. (2008/2009)
435 empr. Espanha

QA.D
Niveis de Integragao

QEP.G
Niveis de Integragao

QOCE-RSGIJ f QOCE-GT.F e Matriz de Autoavaliacio
Niveis de Integragao

Abrangéncia e profundidade da integragéo dos sistemas de gestdo em presencga através dos seus componentes e elemento

s. Compatibilidade crescente dos sistemas de gestéo até ao seu “embebimento” na cultura.

Seghezzi (1997)

1. Adigéo - Sistemas individualizados, descritos em doecumentos separados,
com conteldos comparaveis.
2. Fusdéo - InstrucBies de trabalho integradas. Procedimentos & 0 manual ndo.
Sistema global é criado, mas coexistem os sistemas individualizados.
3. Integragdo - Sistema de gestdo geral, que inclui todos os sistemas parciais.

Wilkinson e Dale
(1999a)

1. 5Gs individuais integrados separadamente em cada funco e actividade.
2. Integragao das interligagdes identificadas nos varios 5Gs.
3. Integragio de partes seleccionadas de $Gs com as de outros SGs.
4. Integragéo de todos os SGs num 5G global com politicas e objectivos
alinhados, suportando a estratégia e objectivos de negdcio.

Wilkinson e Dale
(2002)
Hines (2002)

1. Alinhamento — Paralelismo dos SGs utilizando as suas semelhancas e
alinhamento documental (procedimentos separados num manual comumy)
2. Integragio — Integracio total de procedimentos e instruces relevantes. Foco
nos colaboradores, clientes e na melhoria

Kirkby (2002)

1. Separado - Os SGs cobrem individualmente cada uma das suas dreas.
2. Alinhado - SGs alinhados, utilizando as dreas comuns dos referenciais
normativos e todos os elementos comuns.

3. Integrado - Combinac3o dos referenciais normativos num s SG comum.

Karapetrovic (2002)

1. Documentag&o integrada.
2. Alinhamento de processos, objectivos e recursos.
3.Todas as partes dos SGs integradas num so sistema - sistema "all in one”

Mais do que 90% das
empresas tem os

Karapetrovic e
Jonker (2003)

1. Integragéo parcial - Alinhamento e harmonizacio de objectivos, processos e
recursos de 5Gs separados.
2. Integragao total - Os 5Gs constituintes perdem as suas identidades,
resultando numa completa integracio de um dnico sistema com a mesma
abrangéncia dos individuais.

sisternas integrados ao
nivel do alinhamento

Uma parte consideravel
das empresas estdo no

Beckmerhagen et
al. (2003)

1. Harmonizagéo - Documentacio integrada parcialmente.
2. Cooperagao - Sistema combinado com recursos e auditorias integradas.
3. Amalgama - Integracio total do S$Gs num novo Sistema de Gestio Integrado.

nivel integragao.

Pojasek (2006)

1. Combinado - Os $Gs separados coexistern na mesma organizacio.
2. Integravel - |dentificacdo dos elementos comuns.
3. Em integragéo - Integracdo dos elementos comuns.
4. Integrado - Um sistema incorporando todos os elementos comuns.

Jorgensen et al.
(2006)
Jorgensen (2008)

1. Correspondéncia — Aumento da compatibilidade do SGs, com vista &

simplificacdo da sua estrutura documental, procedimental e de auditoria.

2. Genérico (Coordenagao e Coeréncia) — Integracdo das actividades de gestdo

com base nas inter-relacdes dos sub-sistemas. Responsabilidades, objectivos
e metas definidos centralizadamente.

3. Integragéo estratégica — Criacdo de uma cultura de aprendizagem, com

participacio das partes interessadas e melhoria continua do desempenho.

Sinergias entre a gestdo da satisfacdo dos clientes, a gestdo ambiental e a
responsabilidade social corporativa.

Sampaio & Saraiva
(2010b)

1. Documentagao
2. Ferramentas de gestédo
3. Politicas e objectivos

4, Estrutura organizacional comum.

14% (73) empresas das 435
inguiridas nédo integrou os SGs.

Grupo 1- 2% das 362 organizactes
integraram a documentacio, o
controlo de registos, a revisdo pela
gestio e os recursos de gestio.
Apresentam caracteristicas do
"Nivel 1" de integragao preconizado
por Seghezzi (1997), Wilkinson and
Dale (1999a), Kirkby (2002) e
Beckmerhagen et al. (2003), embaora
tenham alguns requisitos de niveis
mais elevados de integracio,
conforme descrito por Karapetrovic
(2002) e Pojasek (2006).

Grupoe 2 - 11% das 362 organizagies
integraram politica, objectivos,
comunicacdo interna, manual de
gestio e auditorias. Apresentam
caracteristicas do "Nivel 2" de
integragéo preconizado por:
Wilkinson and Dale (1999a), Kirkby
(2002), Karapetrovic (2002) e
Beckmerhagen et al. (2003). Este
grupo apresenta alguns aspectos do
nivel mais elevado de integracio
preconizado por Seghezzi (1997) e
Pojasek (2006).

Grupo 3 - 87% das 362 organizagbes
integraram a politica, objectivos,
manual de gestio, auditorias
internas, comunicacio interna,
documentacio e processos.
Iniciaram por integrar as vertentes
estratégicas do SGI e posteriormente
as operacionais. Este grupo
enguadra-se no "Hivel 3" de
integragéo preconizado por Seghezzi
(1997), Wilkinson and Dale (1999a),
Kirkby (2002), Karapetrovic (2002 ),
Beckmerhagen etal. (2003) e
Pojasek (2006).

Niveis de integragdo
identificados pelos 20
auditores. sdo
compardveis com os
identficados nas
referéncias da revisdo

bibliografica.

Nivel 0 - Sistemas de
Gestdo individuais.

Nivel 1 -
Compreensdofidentifica
cdo dos elementos
COmuns.

+
Nivel 2 - Integracdo de
parte dos elementos
comuns.

Nivel 3 - Integracdo de
todos os elementos
comuns,_incluindo
sistemas de_
indicadores.

Nivel 4 - Cultura da
aprendizagem da
organizacdo, baseada
na participacdo /
interaccdo de todas as
partes interessadas
com vista 8 melhoria
continua.

Consideram gue as
empresas que
auditaram no triénio
2008-2010 com SGI
QAS (=200). estdo
maioritariamente no
nivel 2 de integragio =

coincidente com
conclusdo do estudo de

Trés concordaram
com os niveis de
integracdo propostos
(vide auditores)

Dois consideraram
mais um nivel (entre o
3% e 4% relativo a
“Identificacdo das
partes interessadas e
estabelecimento de
diadlogos com cada
uma delas”

Um indicou niveis
distintos a partir do 2°
nivel:

(2) - Integracio do
suporte documental;
(3)- Integracdo das
componentes
técnicas, com base
na abordagem por
processos;

(4) - Integracdo da
gestdo global.
Integracio incluida na

estratégia

Niveis de integracio
assumidos no
questionario da

entrevista:

As quatro empresas

posicionaram-se no

Nivel 4 (a mesma escala

dos auditores)

Mivel de profundidade da
integracdo assumido
pelas 4 empresas na
Matriz de Autoavaliacio

"Totalmente Integrado /

Holistico"

un

Harmonizacio ou

integracdo para 0s
elementos:

Paoliticas; Objectivos;
Planeamento /
Programas de Gestao;
Processos; Recursos;
Indicadores;
Documentacio; Nao
Conformidades; Accles
CorrPrev./Melhoria;
Auditorias; Revisdo pela
Gestido.

iy

Corresponde a niveis de

integracao mais
elevados preconizados
pelos autores: Wilkinson

and Dale (1999a),
Wilkinson e Dale (2002},
Hines (2002), Pojasek

Rasmussen (2007)

Niveis de integracio
assumidos no questionario
da entrevista:

3 (das 4) empresas
posicionaram-se na vertente
implementacdo Nivel 2
(mesma escala dos
auditores)
un
MNivel de profundidade da
integracdo assumido na
Matriz de Autoavaliagio:

2 empresas posicionaram-
se no nivel "Alinhado ou
Parcialmente Integrado /
Nao sistematico”

2 empresas posicionaram-
se no nivel "Totalmente
Integrado / Holistico™

nu
Elementos harmonizados ou
integrados com mais
expressio:;
Politicas, Recursos, Mao
Conformidades, AccBes,
Auditorias e Revis3o pela
gestdo.

uft
Corresponde aos niveis
“alinhado” ou de “integracio
parcial” preconizads pelos
autores: Wilkinson and Dale,
(Hines (2002), Kirkby (2002),
Karapetrovic e Jonker (2003),
Beckmerhagen et al. (2003),

Tabela 32 — Niveis de Integracéo (estudos tedricos e empiricos vs auditores, entidades/personalidades e casos de estudo)
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5.6.7.Responsaveis pelo SGI

Na Tabela 33, seguinte, efectua-se uma analise comparativa relativa a estrutura de
responsabilidades dos sistemas de gestao em dois dos estudos empiricos considerados no
presente trabalho (empresas italianas e espanholas) e nos dados recolhidos das

organizagdes casos de estudo.

Estudos Empiricos de Integragao de Sistemas
(revisdo bibliografica)

Responsaveis pela Gestdo do Sistema Inteqgrado

Org. Casos Estudo
Bons Exemplos

Org. Casos Estudo -
Menos Bons Ex.

Responsaveis pelo
SGl

Responsaveis pelo
SGl

Salomone (2008)
103 empr. [talia

Bernardo et al. (2008 e 2009)
435 empr. Espanha

QOCE-R3GLA2

QOCE-RSGLA2

Gestor dnico do Sistema de
Gestdo Intergrado
(18% )
Gestor da Qualidade responsavel
pelas trés areas (QAS)
[ 30%)

Gestor da Qualidade mais um
Gestor do Ambiente e Seguranca
(18%)

Gestores da Qualidade, Ambiente
e Seguranca juntos
(21%)

Responsabilidades separadas
atribuidas a diferentes gestores
para os diferentes 3Gs
(11% )

Gestor para Clualidade Total
(2%)

Mo estudo ndo foram
identificadas diferencas no
envalvimento e atribuicies
das pessoas responsaveis

pela gestio do SGI em funcio
do seu nivel de integracio.

Parregra a responsabilidade
da qualidade e ambiente
recaem na mesma pessoa
independentemente destes
sistemas estarem ou ndo
integrados.

Gestor Unico do
Sistema Integrado
(1)

Gestor Unico do
Sistema Integrado
(3)

Gestor para mais do
que um sisterma

Gestor para mais do
que um sisterma

(2) (0
Coordenador e um Coordenador e um
Gestor por Gestor par
subsistema subsisterna
(1) (1)

Gestor por Gestor par
subsistema subsisterna
(0 (0

Tabela 33 - Responsaveis pela Gestdo do SGI (estudos empiricos vs casos de estudo)

Os dois estudos empiricos que se debrucaram sobre este aspecto foram realizados em
organizagoes italianas - Salomone (2008) — e espanholas - Bernardo et al. (2008 e 2009) —
dos quais se retém as seguintes conclusoes:

¢ Organizacdes italianas — Das 103 empresas com sistemas integrados QAS constituintes
da amostra, a configuracao de responsabilidades é a seguinte:

0 50%: tém um gestor unico. Em que em 30% delas é o gestor da qualidade que
assume as trés areas QAS e em 2% € um gestor para a qualidade total;

o 18%: um gestor da qualidade, mais um gestor do ambiente e seguranca;

0 21%: gestores da qualidade, ambiente e seguranga em equipa;

11%: responsabilidades separadas, atribuidas a diferentes gestores para cada SG;

e Organizacdes espanholas — Das 435 empresas da amostra (362 delas com sistemas
integrados) nao foram identificadas diferengcas no envolvimento e atribuicbes das
pessoas responsaveis pela gestdo do SGI em fungcdo do seu nivel de integragdo. Por
regra, a responsabilidade da qualidade e do ambiente recaem na mesma pessoa,
independentemente de estes sistemas estarem, ou n&o, integrados.
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Este estudo, levado a cabo por Bernardo et al. (2009), evidenciou uma prevaléncia da
responsabilidade da qualidade e ambiente recairem na mesma pessoa, estivessem ou
nao os sistemas integrados. Este resultado ndo é coincidente com as conclusdes de
Karapetrovic (2002 e 2003) e Beckmerhagen et al. (2003), que sugerem que a hierarquia
e a responsabilidade, mais ou menos centralizadas, dos sistemas de gestdo, estdo
relacionadas com o nivel de integragao.

As organizagcoes casos de estudo apresentavam a seguinte configuracdo de
responsabilidades ao nivel dos respectivos sistemas de gestao:

e Bons exemplos de integragcao
o Gestor Unico do Sistema Integrado - 1
o Gestor para mais do que um sistema - 2
o Coordenador e um Gestor por subsistema - 1

e Menos bons exemplos de integragao
o Gestor unico do Sistema Integrado - 3
o Gestor para mais do que um sistema -0

o Coordenador e um Gestor por subsistema - 1.

A estrutura de responsabilidades nos bons exemplos de integragcdao nao apresenta
nenhuma configuragdo predominante. No entanto, a percepcdo que ficou das entrevistas
com os responsaveis do SGl e com a gestao de topo evidenciou muita coesao de principios
e objectivos e um conhecimento profundo dos conceitos, normativos e metodologias
associadas aos sistemas de gestdo e a gestdo empresarial. Estas caracteristicas, da sua
lideranca e gestdo, permitiram a estas organizagdes ter uma actuacéo planeada e muito
interligada entre os varios elementos da equipa de gestdo do sistema e o elemento da
gestdo de topo, que invariavelmente tinha fungdes de representante da gestéo.

Nos menos bons exemplos de integracao, a estrutura de responsabilidades identifica uma
prevaléncia para a gestdo do sistema estar centrada num sé responsavel, que contudo, ndo
constitui factor facilitador para intensificar sinergias entre esse responsavel e a gestao de
topo. Efectivamente, em trés das quatro organizagcdes deste grupo, nao foram
percepcionadas essas sinergias durante as entrevistas, nem tal foi evidenciado nas
respostas sobre as varias facetas da integracdo dos respectivos sistemas, conforme
identificado na analise cruzada de resultados entre responsaveis do SGI e gestao de topo,
apresentado no ponto 5.4.3 do subcapitulo 5.4 e na triangulagdo de resultados no
subcapitulo 5.5.

Estes resultados das organizagdoes casos de estudo estdo bastantes alinhados com as
conclusées do estudo empirico de Bernardo et al. (2009), efectuado em organizacoes
espanholas, que ndo identifica correlagao entre o nivel de integracao do sistema de gestéo e
a configuracdo de responsabilidades, contrariando as conclusbes de estudos tedricos
acima mencionados - Karapetrovic (2002 e 2003) e Beckmerhagen et al. (2003) - que
abordaram este aspecto.

A correlacdo que pode ser estabelecida entre o nivel de integracdo e a configuracao de
responsabilidades no sistema, tendo por base os resultados obtidos nas organizagoes
casos deste estudo, é que nos bons exemplos de integracdo a condugao do sistema de
gestdo é feita em equipa, pela gestdo de topo e pelos responsaveis do SGI, numa
colaboragdo estreita, sistematica e muito competente dos varios intervenientes. Esta
sistematica nao foi evidenciada nas organiza¢gdes menos bons exemplos (com uma honrosa
excepcao para uma delas).
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6. Uma Abordagem a Integracao de Sistemas de Gestao

Neste capitulo pretende delinear-se uma abordagem orientadora com aplicagéo transversal,
independente do sector de actividade — destinada a organizagbes e demais partes
interessadas - para implementacdo e manutencao de sistemas de gestao integrados (SGl),
com enfoque para os subsistemas da qualidade, ambiente e SST (QAS), faciimente
abrangente a outros subsistemas, contemplando as seguintes vertentes:

¢ Alinhamento dos referenciais normativos dos sistemas de gestao:
0 Requisitos de alto nivel e transversais
0 Requisitos especificos;

o Estratégia para a integragao de sistemas de gestao:
o Definicdo do ambito e modelo de governagao de sistemas de gestao
0 Sequenciagao da integracao
o0 Desenho do SGI;

e Resultados da integracdo de sistemas de gestao.

A abordagem acima sistematizada nao pretende funcionar como fonte prescritiva de
aplicabilidade limitada e redutora. E objectivo que a sua explicitagdo, nos proximos
subcapitulos, seja assumida com um conjunto orientador, resultante de uma compilacéo
critica de algumas das publicagdes normativas mais relevantes, editadas nos ultimos anos,
sobre a integracdo de sistemas (apresentadas em 3.1), assim como de trabalhos de
investigacao - tedricos e empiricos - de varios autores referenciados ao longo deste estudo e
ainda, os resultados deste mesmo estudo.

6.1. Alinhamento dos referenciais normativos dos sistemas de gestao

A analise do alinhamento dos referenciais normativos dos sistemas de gestdo em causa
(QAS) foi feita com base em trés normativos-guia - BSI PAS 99:2006, UNE 66177:2005 e NP
EN ISO 9004:2011 (edigdo portuguesa da ISO 9004:2009). Os dois primeiros preconizam
plataformas para a integracédo de sistemas de gestado, designadamente para sistemas QAS
(Qualidade, Ambiente e SST) e o terceiro, focando-se na gestdo para a sustentabilidade,
constitui um guia geral de orientacdo para implementacdo de sistemas de gestdo e sua
integracao.

Foram elaboradas duas matrizes de correspondéncia - tabelas 34 e 35 - resultantes da
revisdo de tabelas de requisitos constantes em dois dos referenciais, com a devida
actualizagao para as versoes vigentes das normas dos sistemas de gestdao em analise — ISO
9001:2008, 1SO 14001:2004 e OHSAS 18001:2007 / NP4397:2008:

e Tabela 34 — Matriz de correspondéncia baseada na BSI PAS 99:2006, na respectiva
“Tabela de requisitos comuns para referenciais de sistemas de gestdo da qualidade,
ambiente e seguranca e saude do trabalho” - seguindo uma estrutura associada ao ciclo
PDCA, adoptada pelos referenciais de sistemas de gestdo ambiental, ISO 14001 e de
gestido da seguranca e saude do trabalho, OHSAS 18001 / NP4397.

e Tabela 35 - Matriz de correspondéncia baseada na UNE 66177:2005, na respectiva
“Tabela de correspondéncia para sistemas integrados de gestdo, entre as Normas ISO
14001:2004, ISO 9001:2000 e OHSAS 18001:1999” - acompanhando a estrutura do
referencial de sistemas de gestao da qualidade.

Nestas tabelas, as células assinaladas identificam requisitos mais especificos de cada
subsistema (perigos/aspectos e riscos/impactes; planos de contingéncia; actividades de
operacgao/realizacao e tarefas de controlo associadas). As demais correspondem a requisitos
de alto nivel (estratégia, politica, comunicacdo, planeamento, revisdo) e de natureza
transversal (gestao de recursos, documental e de medicao, analise e melhoria).
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PAS 99:2006
Specification of common management

150 8001:2008

150 14001:2004

OHSAS 18001:2007

) Gestdo da Requisitos . ] Requisitos NP4397:2008 Requisitos
system requirements as a ) Gestao Ambiental -
) i Qualidade Gestdo da SST
framework for integration
4.1 General requirements 41 Requisitos Gerais 41 Requisitos gerais 41 Requisitos gerais
4.2 Management system polic o1 SETTUIECE T R 42 Politica Ambiental 42 Politica da 8ST
: 9 ysiem polcy 5.3 Politica da Qualidade : :
4.3 Planning 4.3 Planeamento 4.3 Planeamento
P 5:2 Focalizacdo no cliente [dBntheaeED dos Haritos
L |4.3.1 Identification and evaluation of 542 Planeamento do SGQ ; : ) & M p ==
. ) i L L 431 Aspectos Ambientais 4.31 apreciacao do risco e
A |aspects, impacts and risks 721 Proc.relac. c/cliente - Determinacao requisitos relac. of produto s
[ R i definicdo de controlos
N 722 Procrelac. cicliente - Revisao requisitos relac. of produto
4.3 2 ldentification of legal and other 5.3(b) e it Qua_lldade H u:ump_nmeNntO e r_equsnos Requisitos legais e outros Requisitos legais e outros
1 i Procrelac. c/cliente - Determinacao requisitos relac. of produto 432 S 432 =
requirements 7.2.1c) L L requisitos requisitos
{requisitos estatutarios e regulamentares)
[+ 4.3.3 Contingency planning 8.3 Controla do produto ndo conforme 447 Freparacad e_ re_sposta 2 447 F¥eparacao e_ re_sposta 2
L emergéncias emergéncias
A
N |4.3.4 Objectives hdA Objectivos da qualidade 433 Objectivos e metas 433 Objectivos e programai(s)
E =
A 435 Organizational structure, roles TEILEIE DGR ?;escuorrﬁgastljifﬁgaggzgl
R | g _ o ' 55 Responsabilidade, autoridade e comunicacio 441 responsabilidades e 441 P e
responsibilities and authorities ) responsabilizacao e
autoridade )
autoridade
4.4 Implementation and operation 4.4 Implementagao e operagao 4.4 Implementagdo e operagiao
v Realizagio do produto
71 Planeamento da realizacio do produto
72 i i
PFUCESSOMS relacmnados_ com:a.cliente 446 Controlo operacional 4486 Controlo operacional
D : 73 Concepcio e desenvolvimento
o |4:4.1 Operational control 74 Compras
7.5 Produc3o e fornecimento do servico
. S S Monitorizagdo e medicio Monitorizacdo e medicdo
!
76 Confrolo do equipamento de monitorizacido e de medicao 451 (bl & ENMS rerpedidos) 451 {inGiiidios & EMMs. petjasios])
441 Recursos 449 Recursos.
F |4.4.2 Management of resources f. Gestdo de Recursos 4'4'2 Competéncia, formacio e 4'4'2 Competéncia, formacio e
A " sensibilizacio o sensibilizacio
Z 4.2 Requisitos da Documentacio 444 Documentacio 4.4.4 Documentacio
E |4.4.2 Documentation requirements 423 Controlo dos documentos 445 Controlo de documentos 445 Controlo dos documentos
R 424 Controlo dos registos 454 Controlo de registos 454 Controlo de registos
553 Comunicagie interna
- 723 Comunicacdo com o cliente N Comunicacao, participacio e
4.4.4 Communication 5.3(d) Politica da Qualidade - comunicacio 443 Comunicagao 443 consulta
551 Responsabilidade e autoridade

Tabela 34 — Matriz de correspondéncia BSI PAS 99:2006 vs ISO 9001:2008; ISO 14001:2004 (emenda 2006); OHSAS 18001:2007 / NP 4397:2008
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PAS 99:2006
Specification of common management

150 9001:2008

150 14001:2004

OHSAS 18001:2007

) Gestao da Requisitos . } Requisitos NP4397:2008 Requisitos
system requirements as a . Gestao Ambiental -
A ; Qualidade Gestao da S5T
framework for integration
C |4.5 Performance assessment 4.5 Verificagao 4.5 Verificagao
H
g 4 5.1 Monitoring and measurement g1 Medicdo, andlise & melhoria - Generalidades
K
8.21 Satisfagao E!'J cliente i 451 Monitorizacs dica 451 Monitorizagdo e medicio de
i 8.2.3 Monitarizacio e medicio dos processes <2 HEMEIEEEE & e gl = desempenho
4.5.2 Evaluation of compliance 8.24 Monitorizacdo e medicdo do produte
W
E A
R 8.4 Analise de dados
|
F |4.5.2 Internal audit 822 Auditoria Interna 455 Auditoria interna 455 Auditaria interna
|
C
A |4.5.4 Handling of nonconformities 2.3 Confrolo do produto ndo conforme 452 Ayaliacio da conformidade 452 Avaliagio da conformidade
R
4.6 Improvement
A
C 1461 General 851 Melharia continua NG formidad Investigacie de incidentes
ao conformidades s )
! - ) _ Mao confarmidades
453 Accoes correctivas e 453 e ———"—
i ]4.6.2 Corrective, preventive and 8.5.2 Accies comrectivas preventivas o e
. - . =a I T preventivas
improvement action 853 Accoes preventivas
A
C |4.7 Management Review 5.6 Revisao pela Gestan 4.6 Revisao pela gestao 4.6 Revisdo pela gestao
T EE o2 i~ = i~ 3
u 4.7.1 General 561 Revisao pela Gestao - Generalidades
AR 472 Input 562 Revisdo pela Gestio - Entrada para a revisao 4.8 Revisao pela gestao 45 Revisao pela gestao
4.7.3 Qutput 563 Revisio pela Gestio - Saida para a revisao

Tabela 34 (cont) - Matriz de correspondéncia BSI PAS 99:2006 vs ISO 9001:2008; ISO 14001:2004 (emenda 2006); OHSAS 18001:2007 / NP 4397:2008
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UNE 66177:2005 1SO 8001:2008 1SO 14001:2004 OHSAS 18001:2007
(Guia para a integra éoclelsistemas de gestio) Gestioda Requisitos Gestio Requisitos HNP4397:2008 Requisitos
p grag g Qualidade Ambiental Gestao da 55T
Sisterna de Gestdo Integrado 4 Sistema de Gestio da Qualidade 4 Requmto“s L S|§tema LE 4 Requlmtosﬁclo SElElane
Gestdao Ambiental Gestdo da S5T
Requisitos gerais 4.1 Requisitos Gerais 41 Requisitos gerais 4.1 Requisitos gerais
- Processos -identificacio e interaccao Ll e :
: H Hagek ; H 52 Focalizacdan nocliente 3 = g
-|dentificacac dos aspectos e avaliacac dos impactes . i - |dentificacac dos perigos,
: - . B 542 Flaneamento do 3G0 ) . S -
ambientais - . B L . 4.3.1 Aspectos Ambientais 431 apreciacao dorisco e
. - . L 3 T.21 Froc.relac. c/cliente - Determinacac requisitos relac, of produto S
~ldentificacdo dos perigos e avaliacdo dos riscos e R o U . definican de controlos
B * ) ; T22 Fracrelac ccliente - Revisao requisitos relac: o produta *
ocupacionais
L Folitica da Qualidade - cumprimento de requsitos - . L :
o ) o BT {] o T o . Requisitas legais e outras - Requisitos legais e outros
Requisitos legais e outros requisitos = Froc.relac c/cliente - Determinacao requisitos relac. o produto 432 s 432 o2
T2 ; ST i * . requisitos requisitos
{requisitos estatutarios e regulamentares)
Requisitos da documentacio 472 Requisitos da Documentacdo 444 Documnentacio 444 Documentacao
- Contraloe dos documentas 423 Controlo dos documentos 445 Cantrola de documentos 445 Controlo dos documentas
- Controlo dos registos 424 Controlo dos registos 454 Controlo de registos 454 Cantrala de registos
Reponsabilidade da Gestao b Responsabilidade da Gestao
Palitica do Sistema de Gestio 51 Comprometimento da gestao 42 Palitica Ambiental 42 Palitica da SST
5.3 Politica da Qualidade
Objectives e metas 541 Objectivos da qualidade 4.3.3 Cbjectivos e metas 433 Ohjectivos e programals)
Responsabilidade, autoridade & comunicacio did Responsabilidade, autoridade & comunicacio
S Recursos, funcies,
m ; FE i - Recursas, atribuicies, g
Responsahilidade e autoridade 5581 Responsahilidade e autoridade ¥ ; m
441 responsahbilidades e 441 respjnsahllllldadﬁes.
- — - toridade responsabilizacao e
Representants da Gestio 552 Representants da Gestio =l S .
- e } . 5.3(d Folitica da Qualidade - comunicacio L.
Informacao, comunicacac (interna fexterna) e T o * L Comunicacas,
- - L 553 Comunicacac interna 443 Comunicacac 443 L - :
paricipacao - . . - paricipacao e consulta
i 7.2.3 Comunicacaos com o cliente i
Revisdo pela Gestio 5.6 Revisdo pela Gestio 46 Revisao pela gestao 46 Revisdo pela gestao
Gestao dos Recursos 6 Gestdo de Recursos
Provisdo de recursos 6.1 Provisdo de recursos
o -Recursos -Recursos
Recursos humanos 8.2 Recursos humanos 441 . . 441 . -
~ - Competencia, farmacao - - Competencia, farmacao e
Infraestrutura 6.3 Infraestrutura 4472 e sensibilizaco : 442 censibilizacio :
Ambiente de trabalho 6.4 Ambiente de frabalho T T

Tabela 35 - Matriz de correspondéncia UNE 66177:2005 vs ISO 9001:2008; 1SO 14001:2004 (emenda 2006); OHSAS 18001:2007 / NP 4397:2008
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Requisitos da UNE 66177:2005 1SO 90(11:2008 B IS0 14001:2004 B OHSAS 18001:2007 B
(Guia para a integracio de sistemas de gestio) Gestao da Requisitos Gestao Requisitos NP4397:2008 Requisitos
P grag 9 Qualidade Ambiental Gestdo da SST
Implementagio e operagao 7 Realizagdo do produto
Planeamento da realizac3o do produto 7 Planeamento da realizacio do produto
Pracessos relacionados com o cliente 7.2 Processos relacienados com o cliente
Concepcao e desenvalvimento 7.3 Concepcao e desenvolvimento 446 Controlo operacional 446 Controlo operacional
Compras 74 Compras
Producio e prestacdo do semvico 7.5 Producio e fornecimento do sernvigo
Controlo do equipamento de monitorizacio e de i S i Monitorizagao e medicao Monitorizacao e medicio
medicio 756 Caontrolo do equipamento de monitorizacao e de medicao 451 (mbtodos & ENMs: fequeridos) 451 (métodos & ENME requeridis)
Emergancias it 447 Freparacao e- re;posta a 44T Preparacao :-2 regposta a
T emergéncias emergéncias
Medig3o, analise e melhoria 8 Medigdo, analise e melhoria
Monitorizacio e medicio 8.1 Medicio, analise e Melhoria - Generalidades
Satisfacdo do cliente 821 Satisfacdo do cliente S =
— — 451 Monitorizag3o e medigio 451 '“mngggeag:;igii'gao
Monitarizagao e medicao dos processos 823 Monitorizagio e medicio dos processos
Monitarizagao e medigao do produto 824 Monitorizagio e medicio do produto
Monitorizacdo e medicao ambiental
Monitorizacdo e medicio da prevencio riscos laborais 84 Andlise de dados
Auditaria Interna 822 Auditoria Interna 455 Auditoria interna 455 Auditoria interna
Mao Conformidades 83 Cantrola do produto ndo confarme 452 Avaliacdo da conformidade 452 Avaliagio da conformidade
Melhoria 8.5.1 Melharia continua Nao conformidades Invesg%acu;oanomdrz:nlir:ggzgtes
Acches correctivas 852 Acches correctivas 453 Acches correctivas e 453 - ]
o . o ) . Accoes correctivas e
Accoes preventivas 853 Accoes preventivas preventivas .
preventivas

Tabela 35 (cont) - Matriz de correspondéncia UNE 66177:2005 vs ISO 9001:2008; ISO 14001:2004 (emenda 2006); OHSAS 18001:2007 / NP 4397:2008
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Nos pontos seguintes deste subcapitulo é feita uma apreciagdo sobre a harmonizacao dos
requisitos dos referenciais normativos QAS, com vista a implementagédo de sistemas de
gestdo integrados, a luz das normas de integracdo acima referidas - UNE 66177:2005, BSI
PAS 99:2006 e ISO 9004:2009.

6.1.1.Requisitos de alto nivel e transversais

S&o0 abordados nos pontos seguintes os requisitos de alto nivel mais relevantes — estratégia
politica e objectivos, planeamento, comunicacdo, responsabilidades e autoridades e revisédo
do sistema — e os de natureza transversal — gestdo de recursos, gestdo documental,
medi¢do, analise e melhoria - salientando o seu potencial de integragdo com base nos
normativos-guia em analise e algumas das referéncias acima mencionadas.

6.1.1.1. Estratégia, politica e objectivos

A(s) politica(s) de cada sistema de gestdo devem ser integradas numa unica politica —
preconiza a UNE 66177:2005. A politica deve demonstrar o comprometimento da
organizagao relativamente a gestao do sistema, estabelecendo um conjunto de principios e
orientagdes gerais de actuacao e constituindo uma plataforma para a definicdo de objectivos
— salienta a BSI PAS 99:2006.

A norma ISO 9004:2009 assume a estratégia e a(s) politica(s) como um par consistente:

e A estratégia - um método logicamente estruturado para atingir os objectivos tragados
pela organizagéo, coerentes com a missao e visdo; alicergada na identificagcdo continua
de oportunidades de melhoria e inovagao;

e A(s) politica(s) - um meio de veicular a estratégia e sistematizar os objectivos tracados
que satisfagam os requisitos dos clientes e demais partes interessadas.

Salienta ainda que para a implementacdo da estratégia e politica(s), a organizagcado deve
estabelecer processos que permitam:

e Traduzir e desdobrar a estratégia e a(s) politica(s) em objectivos mensuraveis para todos
0s niveis relevantes da organizagao — gestdo, operacional e funcional/individual;

e Estabelecer planos (responsaveis, prazos e metas) para atingir cada um dos objectivos;

e Avaliar os riscos associados ao facto dos objectivos ndo serem atingidos e desenvolver
accgdes de mitigacédo decorrentes.

A norma BSI PAS 99:2006 preconiza que os objectivos escolhidos devem ser relevantes e
realistas; serem concretos e ndo demasiados gerais; serem mensuraveis através da
definicdo de indicadores quantificaveis e o estabelecimento de metas. A seleccdo de
objectivos tem também de atender a sua possivel inter-relacdo, de modo a evitar eventuais
conflitos ou divergéncias.

6.1.1.2. Planeamento

O planeamento do sistema de gestdo deve ser considerado numa perspectiva abrangente,
ao nivel estratégico, permitindo ser desdobrado em niveis mais elementares.

Numa perspectiva de integracdo, deve constituir um instrumento que, acautelando os
recursos disponiveis e sustentadamente alcancgaveis pela organizagéo, Ihe permita atingir
objectivos, actuar em conformidade e, principalmente, responder controlada e
construtivamente a mudangas ao seu ambiente organizacional (combinacao de factores e de
condicOes internas e externas susceptiveis de poderem afectar o cumprimento de objectivos,
obrigagdes e compromissos da organizagao), do seguinte modo:
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e Assegurar a conformidade do produto/servigo aos requisitos dos clientes/mercado,
superando se possivel as expectativas;

e Prevencdo, promogado e melhoria das condicbes de seguranca e da saude dos
trabalhadores e subcontratados;

e Proteccado ambiental, prevencao da poluigao;
o (Gestao racional e responsavel dos recursos e do risco;

¢ Cumprimento de todos os requisitos legais regulamentares estabelecidos para todas as
vertentes da sua actividade e decorrentes delas;

¢ Norteando a sua actuagado segundo valores e principios da ética, da sustentabilidade e
da responsabilidade social.

A norma BSI PAS96:2006 identifica como componentes do planeamento:

e Especificacdo dos objectivos articuladamente com a missao e estratégia da organizagcao
e seu enquadramento na(s) politica(s) estabelecida(s) e divulgada(s);

e Estruturacdo das responsabilidades e autoridades e sua divulgagéo e reconhecimento
pela organizagao;

¢ Identificacdo dos requisitos legais e regulamentares aplicaveis;

¢ Identificacdo dos aspectos, avaliagdo de impactes/riscos, definicdo clara dos critérios da
sua aceitabilidade e definicdo de planos para mitigagdo dos riscos nao aceitaveis;

e Estabelecimento de planos de contingéncia, para resposta a emergéncia/imprevisto e de
recuperagao posterior.

A norma ISO 9004:2009 preconiza, neste dominio, que os processos devem ser planeados
e verificados para estarem em conformidade com a estratégia da organizacdo, abrangendo
a totalidade das actividades - gestdo, provisdo de recursos, realizagao/operagao, controlo,
monitorizagcao, medig¢ao, avaliacdo e actuacao/revisao.

6.1.1.3. Comunicagao

Tanto a norma ISO 9004:2009 como a BSI PAS 99:2006 reforgam as orientagdes gerais de
todos os referenciais normativos relativamente a comunicagdo nas organizagdes,
principalmente a interna.

A I1SO 9004:2009 salienta que a gestdo de topo deve divulgar claramente a estratégia e a(s)
politica(s) da organizacao e que tal comunicacdo deve ter significado e objectivo, assim
como ser oportuna e continuada. Preconiza ainda que a comunicagdo na organizagédo deve
funcionar tanto vertical, como horizontalmente, ser adaptada as necessidades dos seus
destinatarios e deve ainda permitir um mecanismo de retorno de informacéo, de uma forma
proactiva.

A BSI PAS 99:2006, salienta também que o método de comunicagao e a linguagem a utilizar
devem ser apropriados aos destinatarios e aos objectivos pretendidos e que tal deve ser feito
nos dois sentidos - da gestado para os colaboradores e destes para a gestdo — e em todos os
seus niveis.

Especifica ainda facetas mais particulares da comunicagao, mas nado menos importantes,
relativamente ao facto dos colaboradores, sendo uma das partes interessadas na
organizacgao, constituirem uma das melhores fontes de informacao sobre aspectos e perigos
associados as actividades e aos locais de trabalho, desde que sensibilizados e formados
para o efeito.
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6.1.1.4. Responsabilidades e autoridades

A norma BSI| PAS99:2006 salienta que o sucesso da implementagdo de um sistema de
gestdo depende do empenho da gestdo de topo, do seu foco, compromisso e entusiasmo,
bem como da sua capacidade de o transmitir a todos os colaboradores. E crucial também
que gestores e operacionais compreendam o seu papel no sistema e que detenham as
competéncias necessarias para o exercicio das suas fungoes.

A norma ISO9004:2009 reforgca que a organizacao deve assegurar que as responsabilidades,
autoridade e fungbes dos gestores dos processos sejam reconhecidas por toda a
organizacao e que os intervenientes nos processos tenham as competéncias necessarias
para as tarefas e actividades envolvidas.

A estrutura organizativa e de responsabilidades deve ainda potenciar a integracao,
proporcionando uma cadeia de comunicacao e interfaces efectiva e eficaz entre a gestao de
topo, as chefias intermédias e os operacionais. O presente estudo empirico identificou
principalmente este aspecto nas organizagdes bons exemplos de integragao, caracterizadas
por uma gestdo de topo permanentemente informada e interveniente sobre/na condugéo do
SGI, numa colaboragdo estreita e sistematica com o(s) responsavel(eis) do sistema,
acompanhada por uma adesao e consciencializacdo dos colaboradores e envolvimento de
outras partes interessadas.

6.1.1.5. Gestao da documentacéao

A documentacdo de um sistema de gestao tem como fungdes principais:
e Comunicacgao da informacao;

e Evidéncia de conformidade;

e Partilha e manutengao de conhecimentos.

O planeamento, realizagdo, monitorizacdo, medicdo e melhoria do sistema de gestdo -
através da sua rede de processos/actividades - deve ser formalizado através de um sistema
documentado bem dimensionado, ao servigo da funcionalidade do sistema de gestdo da
organizacgao.

A extensdo da documentacido depende da dimensao, tipo de actividade, complexidade dos
processos/operacao e competéncias/escolaridade dos recursos humanos da organizagéo.
Um detalhe excessivo nos documentos nao reflecte um maior controlo sobre as actividades,
mas a falta de documentacao pode comprometer a sistematizacao e eficacia do sistema.

A gestédo (estrutura e controlo) dos documentos e registos deve ser transversal a todo o
sistema, seguindo uma estrutura documental previamente estabelecida, desde os registos
(mais elementares), até ao Manual do Sistema de Gestdo. O diagrama da figura seguinte
ilustra a relagdo entre a estruturacdo da gestdo do sistema e a documentagcdo que o
descreve e formaliza.

Gestdo do Sistema Documentagao

Politica Manua

N Sistemade
Objectivos <:> Gestio
Processos Caracterizadores de
. . - Processos
(Interllgagoes/ PDCA) @ Outros documentos
/ Evidéncias \ / Registos \

Figura 41 — A documentacao ao servigo da formalizagéo do sistema
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O Manual do Sistema de Gestao deve ser o documento agregador de todos os subsistemas
em presencga, que descreve o sistema de gestdo na sua globalidade:

o Especifica o ambito de aplicacdo do sistema (subsistemas, respectivos referenciais
normativos e eventuais exclusées de requisitos, areas ou locais de actividade);

o Especifica como é que os compromissos contidos na(s) politica(s) (consistentes com o
ambito) sao levados a pratica, evidenciando o devido enquadramento dos objectivos;

o Efectua o devido enquadramento e relacionamento dos referenciais normativos e demais
regulamentacao aplicavel;

e Identifica os seus elementos — preferencialmente, com énfase para os processos -
respectivas interacgdes, responsabilidades e fungdes.

Os documentos de descricdo e suporte aos processos (caracterizadores dos processos,
procedimentos gerais e operativos, manuais, instru¢des de trabalho, entre outros),
regulamentam a operacionalidade e o controlo de cada processo do seguinte modo:

o Especificam os objectivos e dmbito de aplicacdo, contemplando as vertentes dos varios
subsistemas em presenca, designadamente: conformidade do produto/servigo, satisfacao
do cliente, seguranga e saude ocupacionais e protecgdo do meio ambiente;

¢ Identificam responsaveis e intervenientes;

e Estabelecem as actividades e sua sequéncia, acautelando especificidades inerentes e
aplicaveis aos varios subsistemas;

e Definem os métodos de monitorizagdo e medicdo do desempenho do processo;

¢ Identificam as interacgcbes entre a rede de processos com um encadeamento que
preferencialmente siga o ciclo PDCA (da melhoria continua).

Os registos expressam resultados obtidos ou fornecem evidéncia das actividades realizadas.
Devem proporcionar informacdo adequada a gestdo e evidenciar a conformidade com os
requisitos e a operacao eficaz e eficiente do sistema de gestao.

Deve ainda ser estabelecido em documento préprio, ou acautelado na estrutura de cada
documento de caracterizagao dos processos, o controlo de documentos e registos - exigivel
em todos os referenciais normativos - assegurando ainda aspectos relacionados com
confidencialidade de informagao e encaminhamento apds obsolescéncia, entre outros.

A norma BSI PAS 99:2006 ¢ rigorosa, objectiva e esclarecedora relativamente a gestao
documental do sistema, seguindo uma abordagem idéntica a acima exposta.

A norma UNE 66177:2005 nao clarifica a distingdo do processo e da sua formalizagao
através dos documentos. E ainda redutora ao definir documentos especificos em cada um
dos subsistemas de gestdo da qualidade, ambiental e da seguranca e saude do trabalho,
designadamente os referentes a identificacdo de perigos e aspectos e avaliagdo de riscos e
impactes - operacionais, ocupacionais e ambientais.

6.1.1.6. Gestao de recursos

A gestao de recursos é uma das facetas com mais potencial de resultados na integragéao de
sistemas, constituindo uma das grandes motivacbes para a sua concretizagao,
principalmente na perspectiva da racionalizacdo daqueles. E sobretudo gracas ao
levantamento de necessidades e disponibilidades de recursos - das mais diversas origens e
caracteristicas, para apoiar a operagao e monitorizagcdo dos processos - que é possivel
integrar com mais abrangéncia e profundidade em prol da sustentabilidade do sistema e,
desse modo, da propria organizacgao.
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A norma ISO 9004:2009 faz uma abordagem alargada e exaustiva a gestdo de recursos e
salienta a necessidade das organizagbes identificarem os recursos internos e externos -
materiais (financeiros, tecnoldgicos, energéticos, naturais, infraestruturas),
humanos/competéncias e de caracter intangivel (conhecimento/informagao) - necessarios e
adequados para atingir, a curto e a longo prazo, os objectivos tragados pela organizagao.

A disponibilidade e adequagdo de recursos devem ser revistas periodicamente e os
resultados dessas revisdes devem ser usados como entradas para a revisdo da estratégia e
do planeamento operacional (na revisdo do sistema). Para tal, a organizacdo deve manter
processos para monitorizagdo e controlo da sua adequacao e utilizagao eficaz e eficiente.

Tanto a norma ISO 9004:2009, como a norma BSI PAS99:2006, identificam a importancia
dos recursos humanos nas organizagoes, salientando a necessidade do desenvolvimento
das suas competéncias (com base na educagao, treino, habilidades e experiéncia) para a
realizacao das actividades atribuidas e criacdo de valor na organizagdo, bem como o seu
total envolvimento e comprometimento na concretizagdo dos objectivos da organizacao e de
todas as suas partes interessadas, incluindo eles proprios.

As organizac¢des devem realizar o levantamento das competéncias profissionais e pessoais
disponiveis e analisar as lacunas, entre estas e as identificadas como necessarias - a curto e
longo prazo - com vista a implementacdo de acgbes para desenvolvimento dessas
competéncias (aquisicdo, manutengao ou incremento), de modo a colmatar aquelas lacunas,
assegurando, ainda, a avaliacdo da eficacia das referidas acgbes, para garantir que as
competéncias necessarias foram adquiridas.

As referidas normas dao também énfase a necessidade de consciencializagdo dos
colaboradores para compreenderem o significado e a importdncia das suas
responsabilidades e actividades na criacdo e provisdo de valor para a organizagdo, com
base numa sua participagdo proactiva e na promogado da sua motivagdo. A organizagéo
deve, assim, estabelecer processos de gestdo de recursos humanos que permitam
estabelecer praticas para:

o Traduzir objectivos da organizagdo em objectivos individuais de trabalho e estabelecer
planos para a sua concretizagao;

e Avaliar o desempenho individual em funcdo dos objectivos individuais tracados e
identificar eventuais constrangimentos;

e Promover sinergias e a participacao activa das pessoas através do trabalho em equipa -
com partilha de conhecimento, ideias e experiéncias e procura activa de oportunidades
de melhoria;

e Promover e reforcar competéncias multidisciplinares imprescindiveis para o sucesso de
uma gestao integrada e para a sustentabilidade da organizacéo.

6.1.1.7. Medigao, Analise e Melhoria

A norma ISO 9004:2009 preconiza que o ambiente de uma organizacdo, estando em
constante mudancga, deve ser permanentemente monitorizado, permitindo a organizagao
avaliar e gerir os riscos relacionados com as partes interessadas e a evolugdo das suas
necessidades e expectativas. Os resultados desta avaliagcdo devem suportar decisbes por
parte da gestao de topo relativas a alteragdes organizacionais - incluindo ac¢des de inovagao

- a fim de melhorar continuamente o desempenho da organizagao.

Esta norma salienta que a monitorizacdo, medigdo e avaliagdo do desempenho da
organizagao, para além de ser efectuada de acordo com os objectivos operacionais definidos
- relativamente a qualidade do produto/servico, satisfacido/fidelizacdo de clientes e
satisfagdo/cumprimento de expectativas/compromissos com as demais partes interessadas -
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deve também ser conduzida face a aspectos éticos e sociais - reflectidos na sua viséao,
missao e objectivos estratégicos — nao esquecendo também a forma como é realizada pela
organizagao a gestao do conhecimento, suportando-se em indicadores que reflictam a sua
capacidade de mudanca (adaptabilidade/agilidade/resiliéncia),

A norma BSI PAS99:2006 considera que monitorizar e medir sdo essenciais para verificar se
o sistema esta a funcionar como previsto e como base para demonstrar a melhoria continua.
O acompanhamento deve contemplar duas vertentes — a proactiva (planos e objectivos,
auscultacdo das varias partes interessadas, definicdo e calculo de indicadores de
desempenho, auditorias, simulacros, entre outros) e a reactiva (registo e relatérios de nao
conformidades, reclamagdes, acidentes/incidentes, situagdes de emergéncia, entre outros).

Indicadores Chave de Desempenho

A seleccao de indicadores chave de desempenho apropriados, a par da metodologia de
monitorizagao utilizada, € um factor critico para o sucesso dos processos de medicao,
analise e melhoria.

A norma ISO 9004:2009 faz uma abordagem muito objectiva e orientadora para a
definicao e utilizacdo de Indicadores Chave de Desempenho (KPIs).

Os KPIs devem ser apropriados, quer a natureza e dimensdao da organizagido e
respectivos processos/produtos/servigos, quer aos recursos disponiveis para a sua
obtencao. Necessitam de ser quantificaveis e consistentes com objectivos estabelecidos
nas estratégias e contemplados nas politicas tracadas na organizacdo. A informagéao
relativa aos riscos e as oportunidades deve ser tida em consideracdo na definicdo dos
KPIs e é conveniente que estes sejam desdobrados em trés niveis fundamentais —
estratégico, operacional e funcional/individual.

Devem ainda proporcionar informagao mensuravel e fiavel, utilizavel para a tomada de
decisdo, aos niveis da gestdo e operagao, que permita a concretizagdo dos objectivos
tracados e do alcance das metas estabelecidas, no sentido da eficacia e eficiéncia, da
melhoria continua e da sustentabilidade - dos processos e da organizag&o no seu todo.

Os métodos usados para recolher e compilar informacdo necessaria ao calculo de
indicadores chave de desempenho devem ser praticaveis e apropriados a organizagéo,
identificando-se como mais relevantes:

- Avaliacdo e controlo do risco;

- Avaliagao da satisfacao do cliente, colaboradores e outras partes interessadas;
- Avaliagao do desempenho dos processos e dos produtos/servicos;

- Avaliacao do nivel de eficacia e eficiéncia na utilizagdo dos recursos;

- Avaliagao do desempenho de colaboradores, fornecedores e parceiros;

- Benchmarking.

Auditorias Internas

As auditorias internas constituem um requisito obrigatério dos referenciais normativos de
qualquer sistema de gestdo. Frequentemente s&o realizadas combinadamente quando
coexistem varios subsistemas.

A integracdo de auditorias € identificada geralmente como um beneficio directo da
integracao na perspectiva da racionalizagcao/reducao de recursos/custos. No entanto, o
principal beneficio de auditorias integradas advém da possibilidade de serem analisados,
simultanea e consistentemente, factores concorrentes e complementares entre os varios
subsistemas, que precisam de ser considerados conjuntamente para uma avaliagao
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fidedigna e eficaz do sistema de gestdo como um todo. Para que resulte num beneficio
efectivo, sem esforgo muito maior para as organizagdes, o investimento tera de comecar
a ser feito previamente, na formagao e treino de equipas de auditoria multifuncionais e
multidisciplinares, inserido em iniciativas com o mesmo intuito que envolvam, com niveis
de intervencgéo distintos, a globalidade dos recursos humanos da organizagao.

Tanto a norma BSI PAS99:2006, como a ISO 9004:2009, salientam a importancia das
auditorias como uma ferramenta eficaz para determinar os niveis de conformidade do
sistema de gestdo e proporcionar oportunidades para melhorar continuamente o
desempenho da organizagao.

A BSI PAS99:2006 reconhece que pode haver muitos beneficios em auditorias
integradas uma vez que requisitos/elementos comuns aos varios subsistemas sao
avaliados de uma s6 vez. No entanto, salienta que os requisitos especificos necessitam
ser auditados com base em competéncias proprias com eventual recurso a especialistas.

Adianta ainda que a complexidade das organizacdes e dos seus riscos, pode determinar
a seleccdo de uma equipa multidisciplinar, constituida, tanto por elementos com
experiéncia nos requisitos de mais alto nivel e transversais aos varios subsistemas em
presenga, como por outros, especializados nos requisitos mais especificos desses
referenciais e/ou na avaliagdo do controlo dos processos e praticas mais exclusivas da
actividade da organizacao.

A este propdsito, a norma ISO 9004:2009 salienta que as auditorias internas, para serem
eficazes, devem ser conduzidas de forma consistente por pessoas competentes.

A importéncia de auditorias integradas e optimizadas é também identificada em estudos
tedricos - Karapetrovic (2002), Zutshi e Sohal (2005) - corroborada por estudos empiricos
em organizagbes australianas e italianas, assim como pelos resultados do presente
estudo empirico, manifestado pelas opinides de auditores e testemunhos das
organizagdes casos de estudo, bons exemplos de integragao.

e Benchmarking

O benchmarking é uma das metodologias alternativas de medigdo e analise que as
organizagdes podem utilizar na procura das melhores praticas, com o objectivo de
melhorar o seu préprio desempenho. Esta metodologia € suportada por um sistema de
indicadores de desempenho, com um elevado grau de amadurecimento e consistente
com uma analise de apoio a decisao, critica e estruturada.

E pratica em organizacdes com sistemas de gestdo maduros/evoluidos e que, ao nivel de
integracéo, tenham atingido estagios elevados de integracdo. A sua utilizagcdo restrita
prende-se, essencialmente, com razdes de cultura organizacional.

A norma ISO 9004:2009 da énfase a esta metodologia, preconizando que pode ser
aplicada segundo trés vertentes:

- Genérica: relativamente a estratégias, operagbes ou processos entre
organizagdes sem relacionamento;

- Competitiva: desempenho (processos, produtos/servigcos) com os concorrentes ou
congéneres;

- Interna: sobre actividades/areas dentro da organizagao.
No estudo empirico realizado sé uma das organizagdes casos de estudo, bom exemplo

de integracéo, utilizou esta metodologia, na vertente competitiva, tendo obtido resultados
internos e externos relevantes.

ISEC MGIQAS - Dissertagao “Integragéo de Sistemas de Gestao em Portugal” 150 de 184



Integragéo de Sistemas de Gestdo em Portugal
Uma Abordagem a Integracdo de Sistemas de Gestao

e Revisdo e melhoria do sistema

A organizagao deve continuamente melhorar a eficacia do seu sistema de gestao, tendo
por base:

- Andlise de dados de avaliacdo de desempenho (processos, produtos/servicos,
racionalizacao de recursos, controlo da poluigdo, acidentes/incidentes);

- Analise de resultados da avaliacdo dos riscos e definicAdo dos seus niveis de
aceitabilidade;

- Andlise de resultados do planeamento da contingéncia e da resposta a
emergéncia;
- Analise de resultados de auditorias;

- Determinagdo das causas de nao-conformidades ou potenciais nao-
conformidades;

- Analises criticas pela gestao ou por outros circulos internos relevantes.

De modo a permitir:

- Avaliar a necessidade e a tomada de acg¢des correctivas ou preventivas para
assegurar que, nem nao-conformidades identificadas ocorram novamente, nem
nao-conformidades potenciais venham a ocorrer;

- Aplicar as acgbes apropriadas (correctivas, preventivas, de melhoria ou outras),
verificando previamente se sdo apropriadas aos riscos avaliados;

- Implementar medidas de prevengao e mitigacao de riscos;

- Avaliar a eficacia das medidas tomadas.

Como ¢é preconizado por todos os referenciais normativos dos varios subsistemas, a
gestao de topo deve analisar o sistema em intervalos planeados para assegurar a sua
continua adequacéo e eficacia. A analise deve envolver a avaliagdo de oportunidades de
melhoria e a necessidade de mudancas no sistema de gestao - isto é, na organizagéo —
tanto a nivel operacional como estratégico.

A norma BSI PAS99:2006 identifica como entradas e saidas da revisdo todas as
previstas nos varios referenciais normativos. Da énfase aos contributos por parte das
partes interessadas e as acgbes de melhoria a desenvolver, com esse foco. Salienta
ainda os contributos inerentes a alteragdes de circunstancia ou conjunturais ocorridas,
externas a organizagéo - como sejam a evolucdo legal e outros requisitos relacionados -
assim como aos aspectos de caracter interno e riscos associados.

A norma UNE 66177:2005 preconiza que, uma vez implementado o sistema integrado de
gestao, é recomendavel que as revisdes periddicas do sistema pela gestao, se facam de
acordo com a globalidade dos requisitos das normas aplicaveis dos subsistemas em
presenga. Saliente ainda que a revisao do sistema integrado de gestdo tem vantagens
sobre a revisdo individual de cada sistema, permitindo essencialmente:

- Efectuar uma andlise abrangente dos factos e resultados;

- Melhorar a coeréncia das decisées;

- Determinar prioridades nas diferentes areas do sistema de gestdo integrado,
aproveitando todas as sinergias disponiveis.

A norma ISO 9004:2009 salienta que as saidas da revisdao podem ser utilizadas como
benchmarking interno entre actividades/processos, para evidenciar tendéncias na
evolugao de variaveis de desempenho da organizagao, bem como em benchmarking de
caracter externo, relativamente a organizagbes congéneres ou de outros sectores de
actividade. As saidas da revisdo podem ainda constituir um indicador importante da
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adequacéao dos recursos disponibilizados e da eficacia e eficiéncia da utilizacdo desses
recursos para alcancgar os objectivos estabelecidos pela organizacao.

e Autoavaliacao

A norma ISO 9004:2009 apresenta a auto-avaliagio como uma metodologia
complementar de avaliagcdo e revisdo do desempenho da organizagado - sistematica e
abrangente aos seus varios niveis de gestdo e operagao - permitindo apoiar os decisores
na definicdo de prioridades, atribuicio de responsabilidades, planeamento de melhorias e
de outros projectos de alteragao/inovacao. Os resultados da autoavaliagcao devem ser
partiihados e compreendidos por toda a organizagdo, para que esta seja reconhecida
como um instrumento eficaz, fiavel e util.

No presente estudo empirico foi utilizada uma ferramenta deste tipo, nas organizagdes
casos de estudo, com resultados interessantes, que foram objecto de analise no
subcapitulo 5.5 “Anadlise da autoavaliacdo da maturidade da integracdo dos casos de
estudo”. A referida ferramenta - Matriz de Autoavaliagcdo do Nivel de Maturidade - é
apresentada no ponto 4.3.4 do subcapitulo 4.3 e disponibilizada no Anexo 9.2.

6.1.2.Requisitos especificos

Relativamente aos requisitos de caracter mais especifico, os normativos-guia e algumas das
referéncias mencionadas fazem uma analise com vista a sua compreensao e harmonizacao,
gue seguidamente se apresenta.

6.1.2.1. Riscos, aspectos e impactes

Actualmente os referenciais dos sistemas de gestdo estdo orientados a gestdo do risco,
assumindo-o como a combinagdo da probabilidade da ocorréncia/existéncia de um dado
evento/circunstancia relevante (aspecto) - interno e/ou externo - e do impacto/e que este
possa ter no alcance dos objectivos tracados. Podendo tais circunstancias estar associadas
a prépria gestdo da mudanga na organizagao e a consequente continuidade do negdécio.

Sendo assumido que o sistema de gestdo constitui o alicerce para a gestdo do risco nas
organizagdes — avaliagdo e medidas de mitigacao — reveste-se de crescente importancia a
consciencializagao relativamente a relevancia da gestdo do risco, por parte de gestores e
demais colaboradores.

A norma UNE 66177:2005 e, mais detalhadamente, a BSlI PAS 99:2006, fazem uma
harmonizacao deste tipo de requisitos para alguns subsistemas de gestao (designadamente:
ambiente e SST) ao assumirem que os requisitos referentes a gestao do risco (4.3.1) estéao
muito interligados com os requisitos legais (4.3.2) que tém de ser satisfeitos.

A ISO 9001 ¢é o referencial menos explicito na abordagem a gestdao do risco - ndo soé
relativamente aos referenciais de gestdo ambiental e da seguranga e saude ocupacionais,
como aos demais referenciais de sistemas de gestdo - uma vez que nao contempla nenhum
requisito para identificacdo e avaliagao de caracteristicas criticas relacionadas com o produto
ou servico. No entanto, os requisitos do cliente — relacionados com a sua satisfacdo, em
geral e com o produto/servigo fornecido, em particular (5.2, 5.4.2, 7.2.1 e 7.2.2) - bem como
os regulamentares aplicaveis - associados ao produto/servico e ao sector de actividade (5.3
e 7.2.1) - cumprem essa missdo, constituindo a base normativa para a exigéncia de
monitoriza¢do, avaliagdo e controlo dos processos da organizagdo, de modo a garantir que
tais requisitos sejam cumpridos.
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O termo “aspecto” é usado para identificar qualquer situagdo que seja necessario controlar
por estar relacionada ou poder determinar ou envolver algum(uns) risco(s). A generalizacéo
deste termo permite utiliza-lo no ambito de qualquer subsistema de gestéo.

No entanto, considerar simultaneamente aspectos relacionados com a qualidade, ambiente e
SST (ou ainda, seguranga alimentar, seguranga de informacgao, entre outros) é pouco
exequivel. A abordagem recomendada é cada organizacao identificar quais sdo os aspectos
que tém impacto/e mais significante e que, portanto, necessitam de ser controlados ou
minimizados através de programas de melhoria desenvolvidos para o efeito.

A ferramenta mais vulgarizada para efectuar esta andlise e definir as premissas de tais
programas é a FMEA / AMFE (Failure Modes and Effects Analysis / Analise de Modos de
Falha e Efeitos) — método indutivo de analise de falhas e seus efeitos com classificagdo da
probabilidade de ocorréncia e gravidade da sua consequéncia.

O levantamento dos aspectos mais significantes pode ser feito processo a processo, ou
mesmo variavel a variavel, mas a analise dos seus impactes e da sua valoragao (através da
utilizacdo de diversos métodos de analise de riscos) deve ser feita conjugadamente entre
processos relacionados (fornecedor/cliente ou a montante/jusante) ou, pelo menos, ao longo
das varias etapas/actividades do processo.

A 1SO 9004:2009 trata a gestdo do risco de uma forma mais abrangente. Assume que as
organizagdes, para atingirem o sucesso sustentado, devem gerir os riscos associados - a
curto e a longo prazo - e implementar uma estratégia global para a sua atenuagao, nas
varias facetas da gestéo do sistema, das quais se salientam as seguintes:

e Monitorizagdo, medicdo e avaliagdo do desempenho da organizacdo — actividades,
produtos/servicos - para permitir identificar oportunidades e avaliar os riscos
relacionados com a evolugdo das necessidades e expectativas das partes interessadas
e da capacidade da organizacao as satisfazer, de forma a estabelecer planos para gerir
essas oportunidades e riscos e valorar os potenciais impactes na sua estratégia e
politicas;

e Avaliar e considerar os riscos relativos as actividades de inovacao planeadas, tendo em
consideracdo o potencial impacte na organizacdo de alteragdes decorrentes e
preparando acgles preventivas para mitigar esses riscos, incluindo planos de
contingéncia, se necessario;

o Monitorizar a utilizacdo de recursos para procurar oportunidades de melhoria na sua
utilizagédo e permitir avaliar os riscos de potencial escassez, com vista a assegurar a sua
disponibilidade actual e prever eventuais necessidades futuras;

¢ Avaliar e considerar os potenciais riscos financeiros, ambientais e outros, no ambito do
planeamento e controlo dos processos;

¢ Avaliar e considerar os riscos associados ao relacionamento (selecgao e avaliagdo) com
fornecedores e parceiros;

e Avaliar e considerar os riscos relacionadas com a disponibilidade e a utilizacdo de
energia e de recursos naturais, tanto a curto como a longo prazo:

- Tendo em conta a integragdo de aspectos de protecgdo ambiental na concepcéo e
desenvolvimento dos seus processos;

- Procurando minimizar os impactes ambientais ao longo do ciclo de vida dos seus
produtos e da sua infraestrutura - desde a concepgao, passando pelo fabrico do
produto ou execucdo do servigo até a sua distribuigao e destino final.

e Avaliar e considerar os riscos associados com a infraestrutura e alteracées de tecnologia
e empreender acgdes para reduzir os riscos, incluindo o estabelecimento de planos de
contingéncia adequados.
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A 1SO 9004:2009 salienta ainda que os métodos usados para avaliagao e controlo do risco
devem ser praticaveis e apropriados a organizacao.

Em linha com esta preocupagao, Winder (2000) considera que a avaliacdo dos riscos
também significa verificar a eficacia dos controlos existentes e como estes afectam a
magnitude dos riscos. Deste modo, uma correcta avaliagado de riscos deve obrigatoriamente
tomar em consideracdo os mecanismos de controlo existentes, bem como especificidades
em presenca, que possam contribuir para a atenuacédo ou ampliagcao daqueles.

6.1.2.2. Realizagao do produto/servico / Controlo operacional

O requisito 4.4.6 “Controlo operacional” existente, tanto na ISO 14001:2004, como na
OHSAS 18001:2007/NP 4397:2008, é naturalmente alinhado pelas normas UNE 66177:2005
e BSI PAS 99:2006, ao requisito 7 da ISO 9001:2008, “Realizagao do produto/servigo”.

A abordagem por processos ¢é utilizada pela ISO 9001 para identificar areas que necessitam
de ser controladas, de modo a assegurar a eficacia do produto/servigo. Este principio nao é
generalizado em todas as normas, designadamente as de sistemas de gestao ambiental e da
seguranca e saude do trabalho. No entanto, esta abordagem pode ser util e aconselhavel
quando aplicada para identificar os aspectos/perigos que precisam de ser controlados (inter
e intra processos) de modo a conseguir mais facilmente avaliar a efectividade e eficacia dos
controlos aplicados e, portanto, valorar com mais fiabilidade a magnitude e significancia dos
riscos, associando-os ainda as partes interessadas envolvidas.

6.1.2.3. Planeamento da contingéncia

Relativamente a este requisito a BSI PAS 99:2006 considera que organizag¢des precisam de
encarar a resposta a situacbes de emergéncia e de desastre/catastrofe, como parte
integrante dos seus programas de gestao do risco.

As opinides de especialistas, consultores, auditores e entidades de normalizagéo dividem-se
sobre a hipdtese de harmonizacdo deste requisito entre os varios sistemas de gestdo -
explicitamente atribuido ao requisito 4.4.7 “Preparagao e resposta a emergéncias”, na 1SO
14001:2004 e na OHSAS 18001:2007 / NP4397:2008, mas sem correspondéncia directa na
ISO 9001:2008.

A BSI PAS 99:2006 considera que o requisito 4.4.7 das normas ISO 14001:2004 e OHSAS
18001:2007 / NP4397:2008 pode ser alinhado com o requisito 8.3 “Controlo do produto nao
conforme” da ISO 9001:2008, muito embora a UNE 66177:2005 n3o o considere.

A este propésito, a BSI PAS 99:2006 compara praticas de planeamento de contingéncia e
programas de recuperagao no seio de uma organizagao:

- Quer as situagbes indesejaveis sejam motivadas por eventos adversos ou mesmo
catastrofes de origem tecnoldgica (interna/externa) ou natural, que ponham em risco
a segurangca e saude dos trabalhadores e/ou o meio ambiente e/ou o normal
funcionamento da organizacao;

- Quer as situagdes adversas (exdgenas e/ou enddgenas) sejam resultantes de nao
conformidades no produto e/ou no servico, que possam também pdér em causa o
normal funcionamento da organizagédo e o cumprimento dos seus compromissos com
clientes e demais partes interessadas.

Salienta ainda que o planeamento da contingéncia deve estar associado a processos de
gestdo da continuidade inerentes a continuidade de negdcio e ao modo de recuperacéo apoés
desastre/evento adverso - aplicado especificamente por referenciais normativos de outros
subsistemas de gestado (servigos de Tls, seguranca de informacédo, entre outros), que nao
sdo o foco desta abordagem.
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A 1SO 9004:2009 relaciona o planeamento da contingéncia com acc¢des de mitigacdo de
riscos associados a infraestrutura — em linha com a BSI PAS 99:2006 — mas também com
alteragdes decorrentes de actividades de inovagéo.

6.2. Estratégia para a integracao de sistemas de gestao

A estratégia a adoptar para integragdo de sistemas de gestdo passa por um conjunto de
etapas e accdes. As consideradas mais relevantes para esta abordagem, sdo abordadas
seguidamente.

6.2.1.Definicao do ambito e do modelo de governacgao de sistemas de gestao

A definicdo do ambito e a seleccdo do(s) modelo(s) a adoptar sdo os alicerces para a
implementacéo de qualquer sistema de gestao individualizado ou integrado.

6.2.1.1. Ambito do sistema de gest&o

A norma BSI PAS 99:2006, em linha com a grande maioria dos referenciais normativos de
sistemas de gestdo que emergiram nos ultimos anos, da énfase ao imperativo de ser definido
e documentado, desde logo, o0 ambito do sistema — objecto, dominio de aplicacéo - e com ele
os requisitos normativos, legais e regulamentares com o qual deve estar em conformidade.
Esta definicdo reveste-se de particular importdncia na integragcdo de sistemas,
designadamente na estratégia de integracdo a adoptar — abrangéncia (subsistemas,
referenciais normativos e modelos envolvidos) e profundidade (nivel de harmonizagao e/ou
integracao dos seus requisitos/elementos, metodologias utilizadas) da integracao.

6.2.1.2. Modelo de governacao — a abordagem por processos e a metodologia PDCA

A sistematizacdo e condugdo de uma organizagdo conseguida pela aplicacdo de uma rede
de processos com vista a obtencdo de resultados, € conhecida como “abordagem por
processos”. Entende-se por processo, um conjunto de actividades, utilizando recursos e
geridas de forma a permitir a transformacao de entradas em saidas.

A vantagem da gestao por processos € o controlo passo a passo que proporciona sobre a
interligacao dos processos individuais dentro da rede de processos, assim como sobre a sua
combinacéo e interacgao.

Este é, portanto, o modelo de governagao mais vulgarizado e aconselhado para os sistemas
de gestao, individualizados e integrados, em que, nestes ultimos, o processo é tomado com
a unidade nuclear da integragdo, acolhendo e controlando todas as entradas e aspectos
aplicaveis dos subsistemas em presenca.

A aplicagao da gestao por processos requer mudangas organizacionais, com mais ou menos
impacto, devido a necessidade de fornecer aos "responsaveis de processo" a autoridade,
responsabilidade e capacidade para gerir os respectivos processos. Numa perspectiva de
integracdo, tais atributos sdo dilatados para assegurar uma gestdo unificada, quer de
requisitos de diferentes referenciais normativos, quer de elementos dos correspondentes
sistemas de gestéo, presentes em cada processo.

A norma UNE 66177:2005 € baseada no modelo da gestédo por processos, considerando-o a
melhor abordagem para a integragao de sistemas de gestdo. A BSI PAS 99:2006 também a
considera um caminho adequado para a integragdo, mas n&o a unica via. A estrutura de
requisitos deste normativo, assim como o desenho preconizado para os sistemas de gestao,
segue o ciclo PDCA. Esta metodologia € igualmente considerada na norma UNE 66177:2005
para a implementagéo de projectos de integracédo de sistemas de gestéo.
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A norma UNE 66177:2005 preconiza que a gestdo de processos pode ser implementada
parcial ou gradualmente - limitando a sua aplicagdo a certos processos, areas ou sistemas,
ou aplicando-a a todos os processos da organizagdo. Associa-a a um percurso evolutivo de
integracdo dependente, quer do nivel de maturidade dos subsistemas de gestdo em
presencga, quer da experiéncia que a organizagdo tem em gestdo de processos, aliada a sua
maior/menor capacidade de gestao.

A norma BSI PAS 99:2006 tem uma abordagem convencional da gestdo por processos,
considerando-a como um modelo adequado para levar a cabo politicas e atingir os objectivos
estabelecidos. Considera ainda o processo como elemento nuclear no que respeita a gestao
do risco, demonstrando ser essa uma das vantagens de um sistema integrado. Todos os
aspectos identificados devem ser considerados simultaneamente pelos intervenientes de
cada processo, valorando os impactos associados relativamente a sua significancia,
minimizando, assim, eventuais conflitos e agravamento de nao conformidades resultantes de
uma analise ndo concertada de todos os aspectos em presenca e, desse modo, adequando
e prioritizando as medidas de controlo decorrentes.

A norma ISO 9004:2009 confere a abordagem por processos uma dimensdo mais lata,
orientada nao so a eficacia, mas também a eficiéncia, preconizando que esta forma de gerir
permite obter resultados desejados, relativamente a um conjunto de entradas, de forma mais
eficiente. Focaliza a atengao sobre recursos, métodos e materiais susceptiveis de melhorar
actividades chave da organizacdo e, a semelhanga das outras duas normas em analise,
contempla a avaliagdo de riscos e impactos dessas actividades junto dos clientes,
fornecedores, colaboradores e outras partes interessadas.

Consistentemente com esta abordagem por processos, este normativo toma também como
principio a abordagem da gestdo como um sistema, que proporciona a base para a
integracdo de sistemas. ldentificar, compreender e gerir processos inter-relacionados como
um sistema, contribui para que a organizacdo atinja os seus objectivos com eficacia e
eficiéncia. Efectivamente, a articulagdo destas duas abordagens permite:

e Compreender as interdependéncias entre os processos do sistema, facilitando e
promovendo a sua harmonizagéo ou integragdo, com enfoque para os que melhor e/ou
mais rapidamente podem atingir resultados desejados;

e Proporcionar uma melhor compreensao dos papéis e responsabilidades necessarios para
atingir objectivos comuns e assim reduzir barreiras entre fungoes;

¢ Identificar capacidades e constrangimentos da organizacdo para determinar os recursos
necessarios e adequados, com vista a reducao de custos e de tempo, através do uso
eficaz e racional dos recursos;

¢ Determinar e definir como devem funcionar actividades especificas dentro do sistema;
e Avaliar os riscos e impactes das actividades relativamente as varias partes interessadas;

e Melhorar continuamente o sistema através de medi¢cdo e avaliagédo, obtendo resultados
tendencialmente melhores, consistentes e previsiveis;

e Proporcionar confianga as partes interessadas quanto a consisténcia, eficacia e eficiéncia
da organizacéo.

A grande maioria dos estudos, tedricos e empiricos, dos autores referenciados, consideram a
abordagem por processos, um modelo a seguir para a implementacdo e integracao de
sistemas de gestdo. Os resultados do presente estudo empirico, confirmando esta tendéncia,
evidenciaram ser a gestdo por processos, conjugadamente com a metodologia PDCA, a
abordagem utilizada e considerada mais conveniente, por parte das organiza¢des casos de
estudo, para a implementagdo e governagédo dos respectivos sistemas de gestdo, tendo
também sido a base metodoldgica utilizada para a integragao que levaram a cabo.
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6.2.2.Sequenciacgao da integragao

A integracao feita de raiz — simultdnea e abrangendo todos os subsistemas de gestdo em
presenca — € a opgao mais conveniente tendo em conta a optimizagdo de esforgco e uma
analise concertada de todos os requisitos/elementos em presenga, com vista a uma
integracdo/harmonizacao dos subsistemas, o mais abrangente possivel e com o nivel de
profundidade possivel ou pretendido pela organizacéo.

No entanto, caso ja haja um sistema de gestdo implementado, ou haja constrangimentos
(financeiros, de negdcio ou outros) que impegcam uma integracao de raiz, é desejavel que se
estabeleca uma plataforma de integracado para cumprimento dos requisitos de alto nivel dos
referenciais normativos dos subsistemas a integrar, assim como para outros requisitos
transversais, nao esquecendo o suporte documental que deve ser estruturado para
contemplar necessidades dos varios subsistemas.

Esta foi maioritariamente a opinido dos auditores recolhida no presente estudo, coincidente
com a de muitos dos autores de estudos tedricos referenciados - Wilkinson e Dale (1999a,c,
2001, 2002), Hines (2002), Matias e Coelho (2002), Karapetrovic (2002 e 2003), Jonker e
Karapetrovic (2004), Jorgensen et al. (2004 e 2006), Jorgensen (2008) e Asif et al. (2008) —
que apontam para um modelo que acomode numa plataforma Unica, totalmente integrada, os
requisitos normativos (traduzidos para os sistemas como elementos constituintes) comuns
aos varios subsistemas - em presenca e futuros — com a flexibilidade de
compatibilizar/harmonizar requisitos/elementos especificos dos varios sistemas.

Trés das organizagdes bons exemplos de integragdo, objecto do presente estudo, que, por
razdes internas, decidiram implementar faseadamente os seus sistemas de gestao, tiveram a
preocupacao de preparar/desenhar o sistema, contemplando a posterior incorporacéo dos
subsistemas que foram integrando. Esta metodologia foi determinante para minimizagao do
esforgo do projecto de integracdo, proporcionando os bons resultados obtidos.

A norma UNE 66177:2005 refere, com pertinéncia, que para a integracdo de/a sistemas de
gestéo existentes, devem ser levadas a cabo um conjunto de acg¢des preliminares:

e Autoavaliagdo prévia do nivel de integragdo actual/inicial dos subsistemas em presenca
relativamente ao ambito estabelecido;

¢ Analise do esforco de posicionamento do sistema existente relativamente ao ambito e
profundidade definidos e pretendidos.

6.2.3.Desenho do SGI

A par do modelo seleccionado para a integragao, é crucial a adopg¢ao de metodologias de
implementacdo que atendam as caracteristicas da organizagao, resultando num desenho a
medida do sistema de gestao integrado (SGI).

Sao essas as recomendacoes e conclusoes, quer de diversos estudos tedricos considerados
- White (1999), Winder (2000), Matias e Coelho (2002), Holdsworth (2003), Karapetrovic &
Jonker (2003), McDonald et al. (2003), Fresner & Engelhardt (2004), Zutshi e Sohal (2005),
Jorgensen et al. (2006), Salomone (2008), Asif et al. (2008) — quer de estudos empiricos
analisados (em empresas alemas, austriacas, australianas chinesas e italianas),
acompanhados pelos resultados do presente estudo (opinides de auditores,
entidades/personalidades e testemunhos das organizagbes casos de estudo) -
preconizando, todos eles, um desenho do SGI a medida das caracteristicas e necessidades
da organizagdo, com optimizacdo sustentada pela unificagdo ou compatibilizagdo de
estratégias, politicas e objectivos, a par de uma harmonizagao/simplificacdo da
documentagao.
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Por outro lado, a norma UNE 66177:2005 preconiza que para a integragdo dos sistemas de
gestdo é necessario fazer uma boa identificagdo dos processos organizacionais e suas
interacgdbes. Em suma, uma boa definicdo de processos e respectivo mapeamento que
identifique claramente as liga¢des, sobreposi¢cdes e lacunas, entre eles.

O “processo” deve ser tomado, conforme ja referido, como a unidade nuclear da integragao,
em que os respectivos objectivos garantam o cumprimento dos requisitos aplicaveis do
ambito (definido para o sistema) e que 0s responsaveis e intervenientes assegurem que
estes sdo operacionalizados, através da sequéncia de actividades estabelecidas, dispondo
dos recursos necessarios/adequados para as concretizar e dos meios (metodologias e
ferramentas) para avaliar o seu desempenho, garantindo, assim, o cumprimento dos
objectivos inicialmente tragados.

Deste modo, um desenho do SGI adequado e adaptado a organizagao — seguindo o principio
de “integrar o que é integravel” e permitindo o estabelecimento de processos transversais
e/ou multifuncionais - constitui a chave para uma condugido bem-sucedida, porque bem
utilizada, da integragdo de subsistemas, reflectindo a aprendizagem das organiza¢des na
utilizacdo das normas, com vista a sua compatibilizagao/harmonizacao.

6.3. Os resultados da integragao de sistemas de gestao

Tendo como referéncia Winder (2000) e Kraus e Grosskopf (2008), a implementacdo de um
sistema de gestao integrado deve proporcionar a organizagao:

¢ Definicdo de uma politica Unica, abrangendo consistentemente as vertentes relevantes
do ambito estabelecido para o sistema de gestdo e fazendo o devido enquadramento
dos objectivos coerentemente com a sua visdo, missdo e compromissos por ela
assumidos;

¢ Identificagdo consolidada de requisitos legais e regulamentares aplicaveis e relevantes;

o Estrutura organizacional harmonizada relativamente a conjunto de elementos comuns ou
semelhantes aos varios subsistemas (gestdo do risco, gestdo de recursos, gestdo da
conformidade, avaliagdo do desempenho, entre outros) com minimizacdo de conflitos
nas diferentes vertentes dos subsistemas de gestdo em presenca;

e Facilitar o planeamento, a monitorizacdo e o controlo, assim como, tornar mais eficazes
a auditoria, a actuacdo correctiva/melhoria e a revisdo, assegurando que a politica é
cumprida e se mantém relevante;

e Monitorizagdo, avaliagdo e actuacdo reactiva do sistema geridas conjuntamente —
tratamento de reclamagdes e de nao conformidades, investigagcdo de incidentes e
acidentes e potenciais situagcdes de emergéncia;

e Entradas mais consistentes e abrangentes para o processo de revisdo pela gestao,
proporcionando mais e melhores contributos para analise de necessidades, apoio a
tomada de decisdo e actuagcao pela melhoria - conformidade do produto/servigo,
racionalizagao de recursos, produtividade e eficiéncia, mitigagdo de riscos, minimizagao
de impactes ambientais, promog¢édo da seguranga e saude ocupacionais, prevengao dos
acidentes;

o Definicdo das responsabilidades e autoridade dos gestores e intervenientes de cada
vertente do sistema e area funcional;

e Conjunto unico e coerente de documentos para formalizagéo do sistema de gestao.

Permitindo-lhe ser mais capaz, diferenciadora, sustentavel e resiliente.
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Sintetizando e articulando as principais reflexdes sobre a integracdo de sistemas de gestédo
feitas por alguns outros autores de estudos tedricos analisados no presente estudo -
Karapetrovic e Willborn (1998) e Karapetrovic (2003) / Pojasek (2006) Jgrgensen (2008) Asif
et al. (2008) - € assumido que:

o A integracdo de sistemas de gestdo consiste numa conexao transversal entre diferentes
referenciais neste dominio, conduzindo normalmente a um sistema de gestdo mais forte
e compreensivel,

o Por regra, € uma abordagem sistémica por processos da organizagao, devidamente
interligados e partilhando recursos, que possibilita a inclusdo, num sé sistema, de todas
as praticas relevantes das normas de gestdo, de modo a atingir um conjunto de
objectivos orientados a satisfagao das partes interessadas em presenca;

o O sistema de gestado integrado deve ser encarado como um caminho possivel e viavel
para a gestdo eficiente de recursos e para a obtencdo sustentada de melhorias
operacionais, ambientais e sociais - suportes da inovagdo e do desenvolvimento
sustentavel.
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7. Conclusoes

As conclusdes deste estudo pretendem dar resposta as questdes de investigacdo que
constituiram o objectivo deste trabalho e que foram apresentadas e enumeradas no capitulo
2. Objectivos. As respostas sdo dadas essencialmente com base na triangulagao global de
resultados realizada para os aspectos mais relevantes da integracao de sistemas de gestao
considerados em trabalhos de investigacdo tedricos e empiricos - objecto da revisédo
bibliografica - e na analise e recolha de dados (opinides e testemunhos) realizada no
presente estudo a auditores, entidades/personalidades e organizagbes casos de estudo.

Sao abordadas, ainda, perspectivas para possiveis trabalhos futuros, como resultado ou em
continuidade do presente trabalho.

7.1. Respostas as questoes de investigagcao

As conclusbes deste trabalho, embora apresentadas como respostas a cada uma das
questdes de investigagao, constituem um conjunto consistente dos aspectos mais relevantes
da integragcédo de sistemas de gestdo - na sua globalidade e transportados para o contexto
nacional - recolhidos e analisados neste trabalho pelas fontes de informacdo de dados
secundarios (estudos tedricos e empiricos) e dados primarios (opinides e testemunhos de
auditores, entidades/personalidades e organizagdes casos de estudo).

7.1.1.Qual o contributo dos normativos para a evolugao da integragao de SGs (Q1)

Qual a evolucdo, na ultima década, dos referenciais normativos de sistemas de gestdo na
perspectiva da sua compatibilizacdo, para promover e facilitar a integracao dos sistemas de gestéo
cujos requisitos de utilizagdo regulamentam?

Na ultima década, a publicagdo de uma tao grande diversidade de referenciais normativos de
sistemas de gestdo, acompanhou um imperativo de regulamentagao/sistematizacao, por
parte das organizacbes, dos seus subsistemas de gestdo. As motivagcdes foram,
essencialmente, de caracter exégeno — mercado/clientes, fornecedores, regulamentacoes
estatutarias e legais nacionais/internacionais, imposi¢coes de entidades reguladoras de areas
de actividade das organizagdes - tendo determinado uma adesado crescente destas a
implementacao formal dos seus subsistemas e a sua certificagdo, segundo os mencionados
referenciais, com particular incidéncia para a Qualidade, Ambiente e Seguranga e Saude do
Trabalho.

Esta proliferagdo de referenciais determinou uma natural necessidade de
alinhamento/harmonizacdo dos mesmos, no sentido da convergéncia dos subsistemas que
normalizam, para uma gestdo global das organizagbes, movida principalmente por
motivacdes de caracter enddégeno, ao servico da sustentabilidade e competitividade dos
préprios projectos empresariais.

Estas motivagdes internas constituem o grande e verdadeiro desafio das organizacdes e dos
seus condutores, construido e conseguido através da definigdo e concretizagdo de
orientagdes estratégicas claras e exequiveis. Estas, levadas a cabo por uma gestdo
profissional, sustentada em decisbes baseadas em dados indicadores, decorrentes de uma
avaliagao sistematica do desempenho da organizagao como um todo; comprometida com o
reforco e alargamento de competéncias e acompanhando a evolugdo tecnoldgica;
preocupada com a racionalizagdo de recursos ao servigo de uma continuada melhoria da
eficacia e eficiéncia da operacgao; e procurando, sobretudo, o envolvimento e cooperagao de
todas as partes interessadas (internas e externas) em torno de objectivos comuns, que as
orientem e foquem na obtencido de resultados simultdnea ou consequentemente de valor
individual e colectivo.
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A opc¢ao, por parte da ISO, de harmonizacao e alinhamento ao nivel da estrutura e requisitos
dos referenciais normativos de sistemas de gestdo — consubstanciada pela publicagdo do
ISO Guide 72 (ISO 2001) e ISO DGuide 83 (ISO 2011) - excluindo a hipétese de criacao de
uma norma de integracdo, pode ser considerado o contributo mais relevante, na vertente da
normalizacao, para a evolugao da integracao de sistemas de gestao.

Esta orientacdo é considerada como o caminho mais adequado por estudos tedricos de
varios autores considerados relevantes neste estudo, sendo confirmada pelos testemunhos
de auditores e entidades/personalidades recolhidos também no presente estudo.

Todas estas referéncias demonstram uma convergéncia clara de opinido, relativamente ao
facto da harmonizagcado das normas ter acompanhado o sentido natural de integracao dos
sistemas de gestdo, a par de uma gradual aprendizagem das organizagdes na utilizacéo
daqueles referenciais, com vista a sua compatibilizac&o e utilizacdo bem sucedida.

Mas nada é imutavel, devendo a capacidade de mudanga ser encarada como um factor de
evolugdo e nunca de incoeréncia. Assim o demonstra a ISO, com a preparac¢ao (ainda em
versdes “working draft” de 2012) de dois normativos guias de orientacéo:

o ISO/IEC 90006 - para aplicacado do referencial ISO 9001:2008 (de sistemas de gestao da
qualidade) a servigos de Tls, com abordagens para a integracéo desse referencial com o
referencial ISO/IEC 20000-1 (sistemas de gestao de servigos de TIs);

o [ISO/IEC 27013 — para aplicacao do referencial ISO/IEC 27001 (de sistemas de gestéo de
seguranga de informagao) a servigos de Tls, com abordagens para a integragéo desse
referencial com o referencial ISO/IEC 20000-1 (sistemas de gestao de servigos de TIs).

7.1.2.Como tem sido a evolugao da integragao de SGs em Portugal (Q2)

¢ Evolucédo, na Ultima década, do nimero de certificacdes de sistemas de gestédo integrados de
organizacfes portuguesas, especificamente QAS. Em que sectores.

¢ Os vérios subsistemas de gestdo tém vindo a contribuir concertada e positivamente para uma
gestdo eficaz e eficiente das empresas? Em todas as empresas que tém certificado o seu
sistema de gestéo integrado, ou em que tipo empresas?

e Que elementos dos subsistemas de gestdo tém vindo a ser integrados ou harmonizados?
Incidéncia e extensé&o?

e Em cada organizacdo, tem havido evolugcdo do respectivo sistema de gestdo integrado, nos
aspectos acima referidos?

Sendo os sistemas de gestdo da qualidade e do ambiente, aqueles que tém uma
implementacao e certificacdo mais generalizada em todo o mundo, sao também aqueles que
mais se encontram integrados (ISO 2010). No panorama nacional assiste-se a mesma
tendéncia, incluindo para além da Qualidade e Ambiente, a Seguranca e Saude do Trabalho,
registando-se, entre 2007 a 2010, um crescimento de 23,5% (281 para 347) no numero de
entidades com certificados emitidos conjuntamente nos trés referenciais: 1ISO 9001, ISO
14001 e OHSAS 18001 / NP 4397 - Cem Palavras (2009 e 2011a).

Através do testemunho de vinte auditores de terceira parte de sistemas de gestdo, foi
analisada neste estudo a evolugdo de sistemas de gestdo QAS certificados em Portugal,
num periodo de trés anos (2008 a 2010), de um conjunto, muito representativo de (200)
organizag¢des, abrangendo a generalidade dos sectores de actividade - maioritariamente
PMEs (por serem estas a esséncia do tecido empresarial portugués), mas também grandes
empresas. Complementou-se o contributo de auditores com as opinides de entidades e
personalidades conhecedoras da realidade nacional neste dominio e refinou-se esta analise
com o testemunho de oito organizagbes casos de estudo - de varios sectores de actividade e
maioritariamente de média dimensao - cuja caracterizagao foi efectuada no subcapitulo 5.1.
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Os aspectos mais representativos da evolugdo da integragdo de sistemas de gestdo em
Portugal, identificados pelos auditores e corroborados por algumas das
entidades/personalidades - para além dos relacionados com os referenciais normativos ja
abordados na resposta a questao anterior - foram:

¢ Integragio na base da gestao por processos;
e Evolugdo no cumprimento legal e na conformidade;
e Mais aprendizagem de empresas, consultores, auditores;

e Optimizagao de recursos e desenvolvimento de sinergias.

Estes contributos estdo alinhados com as opinides de varios autores de estudos tedricos e
de estudos empiricos (estes semelhantes ao presente estudo), que foram analisados e
subsequentemente evidenciados na triangulacao de resultados efectuada no subcapitulo 5.6.

As oito organizagbes casos de estudo (nacionais) identificaram - em linha com teorias e
estudos semelhantes em organizagdes estrangeiras, analisados neste estudo - um conjunto
de beneficios organizacionais resultantes da integragdo dos seus subsistemas de gestdo,
assim como, uma evolucdo da integracao ao longo dos ciclos de gestao, salientando-se:

¢ Visdo mais integrada da gestdo - maior aproximacao e aceitacdo do sistema a/pela
realidade empresarial e sua orientacao a estratégia de negécio. Conferindo uma viséo
mais global a gestdo, possibilitando uma conducdo optimizada e simplificada da
organizagao que promova a integracao de praticas, no sentido da eficacia e eficiéncia
operativas. Em suma, o caminho identificado para a integragéo evolutiva de politicas,
objectivos, recursos, processos, documentos, auditorias e revisdo do sistema.

e Evolugdo para a sustentabilidade do sistema - maior capacidade de operar em
conformidade, maior adesdo as preocupacbes ambientais, conservagao e
racionalizagao energética e maior cultura de seguranca.

¢ Avaliacdo integrada do desempenho da organizagéo - mais alinhamento de objectivos
e metas convergentes. Assumindo este aspecto mais significado nas organizagbes
casos de estudo, bons exemplos de integragao, por estas efectuarem uma avaliagao
sistematica do desempenho do sistema, com base em indicadores transversais e/ou
convergentes, que utilizam no apoio a decisdo, com recurso a metodologias de
avaliacao e ferramentas de monitorizacao e analise de dados, em tempo real ou util.

e Estrutura organizativa e de responsabilidades que potencia a integracao,
proporcionando uma cadeia de comunicacdo e interfaces gradualmente efectiva e
eficaz entre a gestdo de topo, as chefias intermédias e os operacionais. Nas
organizagdes bons exemplos de integracao este aspecto foi mais evidenciado nos
testemunhos dos varios inquiridos, em que a realidade percepcionada pode ser
caracterizada por uma gestdo de topo permanentemente informada e interveniente
sobre/na conducdo do SGI, numa colaboracdo estreita e sistematica com o/s
responsavel/eis do sistema.

e Maior aposta nas competéncias e na formagdo, com maior compromisso e incidéncia
nas organizacdes bons exemplos de integragéo.

e Maior adesdo e consciencializacdo dos colaboradores e envolvimento de outras
partes interessadas, mais notéria nos bons exemplos, no que respeita a uma maior
interligacao com fornecedores ou parceiros de negdécio em projectos empresariais
conjuntos e no benchmarking activo com organizagbes congéneres nacionais e
estrangeiras.

e Maior potencial de criagdo de valor na organizacéo, que a par do maior envolvimento
das partes interessadas, foram considerados beneficios de caracter externo pelas
organizagoes casos de estudo.
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7.1.3.Quais os modelos e metodologias a adoptar para a integragao de SGs (Q3)

¢ Que modelos, abordagens e metodologias devem ser adoptados para a integracéo de SGs?
o A abordagem por processos e a metodologia PDCA devem ser suporte para a integracao?
e Sao desenvolvidas e utilizadas abordagens/metodologias especificas para integracdo de SGs?

Os estudos tedricos analisados no presente estudo, consideram a abordagem por processos
um modelo a seguir para a implementacéao e integragdo de sistemas de gestao.

Vérios desses autores, apontam ainda, em compatibilidade com a abordagem por processos,
a adopgao, quer de modelos de exceléncia e da metodologia PDCA, quer de um modelo que
acomode, numa plataforma unica e integrada, os requisitos normativos e elementos comuns
aos varios SGs (em presenga e futuros) e que tenha a flexibiidade de
compatibilizar/harmonizar requisitos/elementos especificos dos varios SGs.

Outros autores ainda, preconizam a adopgao de principios do desenvolvimento sustentavel
na integracao de sistemas de gestao, através de uma estrutura de elementos chave que se
n " n " " “

interigam no ciclo da melhoria continua — "lideranga", "valores", "objectivos", “processos”,
"recursos” “resultados” e “partes interessadas’.

Esta proliferacdo de modelos preconizada nos estudos tedricos ndo é acompanhada no
terreno conforme evidenciado pelos contributos do presente estudo relativos a realidade
nacional — auditores, entidades/personalidades e organizagbes casos de estudo - em linha
com o revelado pelo estudo tedrico de Sampaio et al (2008) e com as conclusdes de alguns
estudos empiricos em organizagdes congéneres estrangeiras, consideradas neste estudo.

Efectivamente, os referidos contributos recolhidos no terreno identificam o modelo de
abordagem por processos, conjugadamente com a metodologia PDCA, como mais utilizados
pela generalidade das organizagdes. Poucas sao as que os complementam com outros,
designadamente modelos de exceléncia (EFQM) e de reengenharia de processos, como foi
evidenciado em dois casos de organizagbes casos de estudo, bons exemplos de integracéo.

Importa ainda relevar neste dominio que, para além do modelo utilizado, é crucial a adopgao
de metodologias de implementacdo que atendam as caracteristicas da organizagao,
resultando num desenho a medida do SGI. Sao estas, recomendacdes e conclusdes de:

¢ Alguns dos estudos tedricos considerados - Rahimi (1995), White (1999), Winder
(2000), Matias e Coelho (2002), Holdsworth (2003), Karapetrovic & Jonker (2003),
McDonald et al. (2003), Fresner & Engelhardt (2004), Zutshi e Sohal (2005),
Jorgensen et al. (2006), Salomone (2008), Asif et al. (2008).

¢ Cinco dos estudos empiricos analisados - Ahsen & Funck (2001) em 600 empresas
alemas; Fresner e Engelhard (2004) em 2 PME austriacas; Zutshi e Sohal (2005) em
3 multinacionais australianas; Zeng e al. (2007) em 104 empresas chinesas;
Salomone (2008) em 103 empresas italianas.

¢ Alguns dos auditores e entidades/personalidades que colaboraram neste estudo e
que preconizam um desenho adequado do SGI, a par de uma simplificacao
sustentada com a unificagcao de estratégias, politicas e objectivos, bem como de uma
harmonizacgao/simplificacdo da documentacao. Aspectos, estes, também referidos no
testemunho das organizag¢des casos de estudo.

Alguns dos auditores apontaram ainda para a importancia do benchmarking entre as
organizagoes, relativamente as metodologias e resultados da integracdo, aspecto este,
muitas vezes esquecido ou preterido por aquelas. Efectivamente, sé uma das organizagdes
bons exemplos de integracéo o identificou como importante e o levou a pratica num formato
verdadeiramente proactivo.
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7.1.4.Qual a melhor abordagem para a integracao de SGs — faseada ou nao (Q4)

¢ A integracdo dos sistemas de gestao deve ser de raiz, aguando a sua implementa¢do? Se nao,
gual deve ser a sequéncia mais aconselhada?

¢ Qual tem sido a prética das empresas neste ambito e quais as razbes?

Os resultados do presente estudo (auditores e organizacbes) orientam-se para uma
integracao de raiz, desde que nao haja nenhum sistema de gestao ja implementado e/ou ndo
existam constrangimentos financeiros, de negécio ou outros que o impegam.

Caso nédo seja possivel uma integracdo de raiz, é desejavel que se estabeleca, desde o
inicio, uma plataforma de integracao para cumprimento dos requisitos de alto nivel dos
referenciais normativos dos SGs a integrar, assim como seja conseguida uma
transversalidade dos processos de gestdo e possivelmente de outros. E igualmente
conveniente que o suporte documental seja estruturado de modo a permitir contemplar todos
os aspectos inerentes aos subsistemas a integrar.

Esta foi maioritariamente a opinido dos auditores que colaboraram neste estudo e esta em
linha com as conclusdes de varios estudos tedricos também aqui considerados - Wilkinson e
Dale (1999a,c, 2001, 2002), Hines (2002), Matias e Coelho (2002), Karapetrovic (2003),
Jonker e Karapetrovic (2004), Jorgensen et al. (2004 e 2006), Jorgensen (2008) e Asif et al.
(2008). Estas correntes de opinido apontam para um modelo que acomode, numa plataforma
Unica, totalmente integrada: os requisitos normativos e elementos comuns, bem como os
“processos genéricos fundamentais” dos varios SGs em presencga (e futuros) e tenha ainda a
flexibilidade de compatibilizar/harmonizar os requisitos/elementos/processos especificos dos
varios SGs.

Todas as organizagbes casos de estudo integraram faseadamente os seus subsistemas de
gestdo e em alguns destes casos (particularmente nos menos bons exemplos) é algo que
ainda esta em curso.

Contudo, em trés dos bons exemplos de integragdo, com implementagdo deliberadamente
faseada dos sistemas de gestdo, pelas razdes acima apontadas, houve a preocupagao de
preparar/desenhar o sistema para a integracao dos subsistemas seguintes, facto que vai ao
encontro das recomendacdes acima mencionadas por parte de auditores e autores de
estudos tedricos considerados.

7.1.5.0s elementos dos SGs sdo ou nao integraveis e em que medida (Q5 e Q6)

e O ambito, caracteristicas e objectivos de todos 0s SGs sao passiveis de integracao?

¢ A compatibilizagédo entre os SGs pode ser distinta, determinando abrangéncias e profundidades
diversas na sua integracao?

¢ Os elementos que constituem os sistemas de gestdo sdo igualmente integraveis, na perspectiva
da facilidade e utilidade dessa integracdo?

¢ Pode ter-se unicamente harmonizacdo entre estes elementos?
¢ Qual tem sido a prética das empresas?

Trés dos estudos tedricos analisados - Ramos Pires (2006), Zeng e al. (2007) e Karapetrovic
(2002 e 2003) - preconizam uma estratégia de integracdo segundo trés niveis
organizacionais:  estratégico/gestao, operativo/técnico e documental/administrativo.
Considerando que os primeiro e terceiro niveis tém, por regra, maior grau de
integracdo/harmonizagao, podendo/devendo atingir a integragao total. O segundo apresenta,
por regra, menor potencial de integragao, considerando os autores que a integragao, nesse
patamar, possa ser parcial.
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Esta teoria é confirmada, n&o so pelos resultados de trés dos estudos empiricos analisados -
Douglas e Glen (2000) em 28 PMEs inglesas; Rasmussen (2007) em 25 PME e 6 grandes
empresas dinamarquesas; Bernardo et al. (2008/2009) em 435 empresas espanholas - assim
como pelos resultados obtidos nas organizagdes casos de estudo, principalmente nos bons
exemplos de integragao, que apresentam este perfil de integragdo com mais nitidez.

Efectivamente, os elementos relativos ao nivel estratégico/gestido (politicas, objectivos,
comunicagdo, planeamento/programas de gestdo, gestdo de fornecedores/compras,
formacgédo, indicadores estratégicos, auditorias, ac¢des correctivas/preventivas/melhoria e
revisdo pela gestdo), bem como aos elementos relativos ao  nivel
administrativo/documentacao (gestdo documental, procedimentos, instrugbes de trabalho,
ndo-conformidades) sdo os que tém maior grau de integragdo/harmonizacdo. Os elementos
correspondentes ao nivel operativo/técnico (processos de concepgao/desenvolvimento e
operativos/tecnologicos; gestdo de recursos operativos/processuais; gestao da emergéncia;
metodologias de identificagdo perigos e analise de riscos e de anadlise de aspectos e
impactes ambientais; indicadores operacionais) sdo os que apresentam menor grau de
integracao e tém menor incidéncia nas organizagdes casos de estudo.

As opinides recolhidas de auditores e entidades/personalidades sobre este aspecto
consideram que todos os elementos dos subsistemas de gestdo sao integraveis. O grau
dessa integracao € que podera variar.

Os auditores identificam, com maior potencial e incidéncia: politicas, recursos,
documentagao, auditorias, revisdo pela gestdo; e com menor incidéncia: objectivos,
indicadores, processos. Esta apreciagdo, nado surpreende, sendo o reflexo do que foi
identificado nas organizagbes casos de estudo e vem também confirmar os estudos teéricos
acima referidos.

7.1.6.Como se caracterizam os niveis de integracao de SGs nas organizagoes (Q7)

e Com que parametros se pode caracterizar os niveis de integracdo dos sistemas de gestao?

e Devem estar associados a extensao e profundidade da integracdo dos elementos constituintes,
ou de estes serem simplesmente harmonizados?

e Devem os niveis de integracdo estar associados as praticas de gestao e aos resultados mais ou
menos conseguidos pelas organizagdes relativamente ao seu sucesso sustentado?

¢ Que ferramentas devem ser desenvolvidas ou adaptadas para medicéo/avaliacdo dos niveis de
integracado dos sistemas de gestéo nas organizacdes?

Ao longo do presente estudo, foi identificado que o nivel de integracdo de um sistema de
gestao integrado pode ser medido através de dois vectores - abrangéncia e profundidade da
integracao.

A abrangéncia da integracdo corresponde ao numero de subsistemas de gestdo em
presenca envolvidos e respectivos elementos — de caracter estratégico/gestéo,
operativo/técnico e documental/administrativo.

A profundidade da integragédo corresponde ao grau de compatibilidade desses sistemas de
gestdo — harmonizagéo, alinhamento, convergéncia, integragcdo parcial, integragéo total, até
a perda de individualidade (a perspectiva holistica da integragao).

A evolugdo da integragdo num sistema de gestdo, segundo estes dois vectores —
abrangéncia e profundidade - pode fazer-se por dois percursos possiveis, em simultdneo ou
sequencialmente, devendo esta Ultima alternativa ser efectuada por etapas de
compatibilizacdo e consolidagdo dos subsistemas de gestdo em presenca. Os referidos
percursos devem cumprir-se com vista a integragcao possivel ou desejavel.

A maioria dos estudos tedricos analisados identificou trés niveis de integragéo, associados a
abrangéncia e profundidade da integragao — (1) separado, (2) alinhado e (3) integrado.
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o O primeiro nivel esta associado a subsistemas de gestdo individualizados - tanto na sua
operacionalizagao, como na sua formalizacao - contemplando harmonizagao documental.

o O segundo nivel é caracterizado por um alinhamento, ou mesmo, integragcdo documental
e das actividades de gestdo e por uma harmonizagdo ou convergéncia de politicas,
objectivos, responsabilidades, recursos, processos e de outros elementos comuns.

o O terceiro nivel é atribuivel a sistemas com um grau elevado de integragdo — com todos
os elementos integrados numa combinacao dos referenciais normativos num so sistema
de gestdo, com a mesma abrangéncia e perda de identidade dos varios subsistemas que
nele se integram. Um sistema global com uma estrutura organizacional comum, com
participacdo de todas as partes interessadas e com sinergias profundas entre os varios
focos dos subsistemas originais - satisfacdo dos clientes, controlo da poluicao e
proteccdo ambiental, prevencao da seguranga e saude ocupacionais e responsabilidade
social corporativa.

O nivel de integragdo das oito organizagdes casos de estudo foi avaliado com base nas
respostas as questbes das listas de verificagcdo das entrevistas (vide tabelas 17 e 18 e
analise de resultados no subcapitulo 5.5) e na aplicagdo da matriz de autoavaliagao do nivel
integracdo dos subsistemas de gestdo em presenca, nas dimensdes: organizagdo, meios e
resultados (vide tabelas 16 e 17 e analise de resultados no subcapitulo 5.5). As escalas de
classificagcao utilizadas nos referidos instrumentos, para atribuicdo dos niveis de integragao
(patentes nas tabelas 16 e 17 e nos anexos 9.1 e 9.2), correspondem essencialmente aos
trés niveis de integracdo acima apresentados, com apreciagdes desdobradas para as
vertentes “abordagem” e “implementacao”.

Na sua generalidade, os resultados obtidos da aplicagdo da matriz de autoavaliagdo as
empresas bons exemplos de integragcdo (OEC1 a OEC4), assim como a duas das
organizagdes menos bons exemplos - OCE6 e OCES8 - sdo consistentes com os resultados
recolhidos para estas mesmas organizagoes, nos inquéritos das entrevistas e na apreciagao
informal obtida das mesmas. Estes permitiram atribuir (conforme apresentado em 5.6.6):

e Para todos os bons exemplos (OEC1 a OEC4) - o nivel (3) integrado;

e Para dois dos menos bons exemplos (OCE6 e OCES8) - o nivel (2) alinhado.

Contudo, as inconsisténcias verificadas nas organizacbes OCE5 e OCE7 — analisadas em
5.5 - traduzem a necessidade de complementar a utilizagdo da ferramenta de autoavaliagédo
com inquéritos (como os que foram levados a cabo, ou outros) para cruzamento de
informacao com vista a validacéo de resultados.

Todas as quatro organizagbes casos de estudo bons exemplos de integragdo, ao
corresponderem consistentemente ao nivel mais elevado de integragao - nivel (3) integrado,
nas vertentes “abordagem” e “implementagao” - evidenciaram, para além da integracdo de
todos os elementos dos varios subsistemas em presenga, uma cultura de aprendizagem
sistematica baseada na participacao/interaccao de todas as partes interessadas — internas e
externas - com vista ao sucesso sustentado da organizagéao.

As organizacbes bons exemplos de integracdo identificaram que pesaram mais as
motivagdes de caracter interno (metodolégicas, organizacionais e de gestado de recursos) na
implementacgao, integracao e certificacdo dos seus sistemas de gestao; contrapondo com as
organizagdes menos bons exemplos, que identificaram terem sido as motivagdes externas
(diferenciagao e/ou imposicéo do mercado e satisfagao/pressao de clientes e fornecedores) o
motor da sua decisao.

Esta tendéncia inversa dos bons exemplos para as motivagdes internas, e dos menos bons

para as motivacoes externas foi ainda mais relevada nas opinides expressas pelos gestores
de topo, relativamente aos responsaveis dos SGls.
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Os casos de estudo bons exemplos de integracao identificaram, ainda, a integragdo como
um factor de melhoria para alcangar objectivos e eficiéncia e como relevante na tomada de
decisdo interligadamente na organizacdo. Essa forma interligada da tomada de deciséo
consubstancia-se para as varias vertentes dos subsistemas de gestao em presencga (QAS e
outros), utilizando os resultados de uma necessaria avaliagdo consolidada do desempenho
da organizagao, designadamente através de indicadores — transversais ou convergentes - de
gestao e operacionais.

Foi identificado ainda nas entrevistas - e confirmado posteriormente na analise de resultados
(vide 5.4.3) - que a estrutura de responsabilidades nas organizacbes bons exemplos de
integracdo demonstrou ser caracterizada por uma coesao de principios e objectivos, entre
responsaveis do SGI e a gestdo de topo, sustentada por um conhecimento profundo dos
conceitos, normativos e metodologias associadas aos sistemas de gestdo e a gestéo
empresarial. Atribuivel a estas caracteristicas, foi evidenciada uma actuacédo planeada e
muito interligada entre os varios elementos da equipa de gestado do sistema e, pelo menos,
um elemento da gestédo de topo, que tinha funcdes de representante da gestéo, no sistema.

A coesao entre as equipas de gestado do sistema e de gestdo da organizagao - primordial
para uma condug¢do Unica da organizagdo sustentada no sistema de gestdo - ndo foi
percepcionada nas empresas menos bons exemplos de integracdo e, de algum modo,
evidenciada na analise cruzada de resultados efectuada em 5.4.3, entre responsaveis do
sistemas de gestao e gestores de topo.

Perante a consisténcia de resultados acima apresentados, relativamente aos niveis de
integracado avaliados para as organizagbes casos de estudo bons exemplos de integracgéo,
poderia ser considerada como valida uma extrapolagdo desses resultados para as
organizagoes (56) classificadas pelos auditores como bons exemplos de integracao (cerca
de metade das 110 organizagdes que foram referenciadas e classificadas no universo de 200
organizagdes cujos sistemas integrados QAS foram auditados, entre 2008 a 2010, pelos 20
auditores que participaram neste estudo), tanto mais que existem resultados, que podem ser
considerados convergentes, referentes a um estudo empirico recente de Bernardo et al.
(2008 e 2009) em 362 organizagbes espanholas, que evidenciou ser o “nivel 3 - integrado”, o
nivel de integracdo com maior incidéncia (87%) nessa amostra.

Contudo tal extrapolagdo ndo deve ser feita (sem mais comprovagao) porque entraria em
contradigdo com a apreciagao maioritaria dos 20 auditores relativamente ao nivel de
integracdo mais frequente nas (200) organizagdes do universo auditado, que consideraram
ser o0 “nivel 2 — alinhado”: identificagcao de elementos comuns e integracdo de parte dos
elementos comuns. Esta apreciacido esta também em linha com as conclusdes de um estudo
empirico de Rasmussen (2007) em 31 organizagdes dinamarquesas (25 PME e 6 grandes
empresas), que identificou que a maioria (> 90%) das empresas da amostra tinha os seus
sistemas de gestao integrados ao nivel do alinhamento — associavel ao “nivel 2 alinhado”.

7.1.7.0 nivel de maturidade de SGs permite um maior nivel de integragao (Q8)

e A maturidade dos sistemas de gestdo implementados, ja integrados ou ndo, potencia uma
melhor integra¢do — mais abrangente e mais aprofundada?

e Sera que este aspecto decorre fundamentalmente de uma aprendizagem consolidada dos
gestores e intervenientes desses sistemas, permitindo a adop¢do de sinergias e praticas mais
concertadas e convergentes?

O facto dos sistemas de gestao ja se encontrarem implementados nao parece determinar, ou
potenciar, uma melhor integracdo (mais abrangente e/ou aprofundada). Efectivamente, das
oito organizagdes casos de estudo, trés tinham implementado sistemas de gestado
(invariavelmente da qualidade) ha mais de dez anos - incluindo-se duas delas no grupo dos
menos bons exemplos e uma delas no grupo dos bons exemplos.
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No entanto, a evolugéo da integragdo num dado sistema - relativamente a sua abrangéncia
conjugadamente com a profundidade conseguida, seja num percurso continuo ou por etapas
- deve ser encarada como um processo de amadurecimento, que pode acontecer a ritmos
diferentes, mas que nao pode ser directamente relacionado com a antiguidade dos sistemas
de gestao implementados, tendo em conta os resultados do presente estudo.

As caracteristicas identificadas nas organizagdes casos de estudo, com principal incidéncia
para os bons exemplos - cultura de aprendizagem assumida, baseada na participagéo e
interacgdo de todas as partes interessadas; estrutura organizativa e de responsabilidades
que proporciona a comunicacao e interfaces eficazes entre a gestdo de topo, as chefias
intermédias e os operacionais; gestao de topo permanentemente informada e interveniente
sobre/na conducdo do SGI numa colaboracéao estreita e sistematica com o/s responsavel/eis
do sistema — constituem, esses sim, factores essenciais para a consolidacao e
amadurecimento dos seus sistemas de gestao integrados.

7.1.8.A integracao de SGs potencia a inovagao e exceléncia nas organizagées (Q9)

e A pratica da integracdo é ja por si uma abordagem inovadora? Ou constitui um meio para a
promocdo da inovacdo na vertente processual, potenciando ainda o desenvolvimento de
competéncias multidisciplinares?

e A integracdo, potenciando o desenvolvimento de abordagens holisticas nas organizaces, é
também um veiculo para a exceléncia?

Conforme salientado em diversos estudos tedricos - Wilkinson e Dale (1999a, 1999c e 2002),
McDonald et al. (2003), Zutshi e Sohal (2005), Jorgensen et al. (2004 e 2006), Zeng et al.
(2007), Jorgensen (2008) e Asif et al. (2008) - a gestdo de um sistema, integrado ou néo,
requer continuamente reformulagdo, actualizagdo e inovagdo em diferentes areas de
intervencdo do sistema, quer na gestdo propriamente dita, quer nos aspectos operacionais
e/ou tecnoldgicos. Um dos factores criticos de sucesso identificados por estes autores para a
integracdo de sistemas de gestdo esta relacionado com a cultura de aprendizagem das
organizagbes e a sua capacidade de mudancga/evolugao; constituindo prioridade o
desenvolvimento de competéncias relevantes para responder a desafios na perspectiva da
inovacéo, designadamente nos aspectos ambientais e sociais relacionados com a cadeia de
producao ou de fornecimento do produto/servigo.

Alguns dos auditores entrevistados no presente estudo especificaram, como factor critico de
sucesso para a integragao, a importancia de uma cultura organizacional sélida como motor
da inovagdo e capacidade de mudanga da organizagdo, perante altera¢des internas e
externas.

Alinhadas com estas posicdes estdo as conclusbes de dois dos estudos empiricos
analisados - Ahsen & Funck (2001) em 600 organiza¢des alemas; Hines (2002) em 12 PMEs
do Pais de Gales (Reino Unido) - que identificam como factores criticos de sucesso o
desenvolvimento e implementagcdo de politicas sustentaveis, preparando a mudanga e
promovendo a inovacdo, de forma a assegurar capacidade da organizagdo para reagir a
alteragdes de negdcio.

Pode assim inferir-se que a pratica da integragao &, ja por si, uma abordagem inovadora,
mas constitui também um meio para a promogao da inovacao e do desenvolvimento de toda
a cadeia de valor que lhe esta associada.

Os estudos tedricos de Matias e Coelho (2002), Karapetrovic (2003) e Asif et al. (2008)
salientam, por outro lado, que a integracao constitui o caminho e a base para a exceléncia.
Esta apreciacdo esta alinhada com as conclusdes do estudo empirico Zutshi e Sohal (2005)
realizado em organizagdes australianas, que identifica que a integracdo vem possibilitar uma
visdo holistica da organizagao e promover o planeamento estratégico.
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Os testemunhos das organizagbes casos de estudo, bons exemplos de integracao
(responsaveis dos SGls e gestdo de topo) e menos bons exemplos (gestdo de topo)
conjugam-se com estas correntes e resultados, ao considerarem que a integragéo é caminho
para a exceléncia, a par de motor de inovagao e competitividade, na perspectiva da evolugao
corporativa operada e beneficios colhidos com a integragéo dos seus sistemas de gestao.

Em linha com estas opinides dos responsaveis das organizagcbes casos de estudo e dos
autores dos estudos acima mencionados, os auditores e algumas entidades/personalidades
realcam ainda que a aceitagao e “absorgéo” do sistema pela organizacdo (por um lado) e a
adaptacdo do sistema as linhas estratégicas de negécio (por outro), garantem uma
consisténcia da estratégia tracada com o modelo de gestdo estabelecido, permitindo uma
conducdo mais integrada da gestdo e conduzindo a uma total integracéo de praticas.

7.2. Perspectivas para trabalhos futuros

As conclusdes deste estudo devem ser objecto de uma confirmagao mais sustentada através
de uma recolha ainda mais ampla de dados primarios, preferencialmente no mesmo formato
do realizado (entrevistas presenciais), em continuidade do trabalho de campo realizado,
alargando-o a mais organizagdes casos de estudo. Numa amostra que, seguindo os mesmos
critérios de selecgao, tivesse mais representatividade ao nivel dos sectores de actividade e
abrangesse mais organizagées identificadas de bons e menos bons exemplos de integragao,
para comprovar mais extensivamente os resultados obtidos e, porventura, identificar
eventuais especificidades nas organizagdes portuguesas, relativamente as congéneres
estrangeiras, nao identificadas no presente estudo.

O alargamento da recolha de dados primarios, no formato ja realizado, deveria ainda ser
complementado com inquéritos nao presenciais com base nas mesmas listas de verificagéo,
dirigidos a um numero mais elevado de organizagdes, tal como estava previsto inicialmente
na proposta deste trabalho. A matriz de autoavaliagéo utilizada neste estudo devia continuar
a ser incluida como uma das ferramentas nesta recolha de dados mais alargada, com vista a
sua validacdo. Este reforco da amostra traria ainda mais representatividade ao estudo e
permitiria aferir, com mais fiabilidade, qual a incidéncia em Portugal de bons e menos bons
exemplos de integragao de sistemas de gestao, respectivas caracteristicas e evolugao.

Uma recolha alargada de dados de organizagbes que implementaram sistemas de gestao
integrados poderia ser o inicio da constituicdo de um repositério de informacédo sobre a
integracao de sistemas de gestdo em Portugal, que suportasse uma plataforma de partilha
de experiéncias - dificuldades e sucessos - entre organizagdes congéneres nacionais e com
perspectivas de alargamento internacional a possiveis iniciativas semelhantes, que
permitisse desenvolver massa critica relativamente a forma mais adequada de evolugéo
neste dominio e que constituisse um emissor de opinido valida e relevante, que fosse ouvido
e consultado por organismos de normalizagdo nacionais e internacionais.

A par das perspectivas ja apresentadas, seria interessante também desenvolver abordagens
mais especificas do guia de orientacdo desenvolvido, por sectores de actividade e/ou para
aspectos mais especificos da integracdo de sistemas de gestdo, associados a diferentes
subsistemas ou abordagens (modelos e/ou metodologias) de integragao.

Uma outra evolugdo natural que o guia poderia ter, era a adopgdo de uma abordagem mais
simplificada, orientada a destinatarios que possuissem conhecimentos elementares da base
normativa em que assenta (a manter e eventualmente a alargar), enriquecida com exemplos,
mas evitando sempre a vertente prescritiva, que € limitativa.

Destas alternativas poderao resultar trabalhos futuros, com interesse e contributo valido para
a evolugado do conhecimento (de melhor saber fazer) e do debate de ideias neste dominio,
com o objectivo de apoiar realizadores e actores envolvidos no desenvolvimento, condugéao e
intervencdo de/em sistemas de gestdo, para melhor satisfazer as expectativas e
necessidades do seu publico-alvo — como o presente estudo teve a pretensao de contribuir.
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9. Anexos

Integracéo de Sistemas de Gestdo em Portugal

9.1. Listas de Verificagao

9.1.1.Lista de Verificacao das Entrevistas a Auditores — 12 Parte

Nome:
Ha guantos anos audita sistemas integrados?

Em que referenciais audita?

1. Tém sentido evolugdo na integracdo ao longo do tempo?

Em que sentido?

2. ldentifigue trés empresas com sistemas integrados modelares

Identifique boas praticas de integracdo nessas empresas.

3. Identifigue trés empresas com grandes lacunas nos seus sistemas integrados

Identifique praticas menos adequadas de integracdo nessas empresas.

4. Porque razdo ndo se integra mais e melhor?

5. 0 que & necessdrio fazer para se passar a integrar mais e melhor?

6. Em que aspectos os 5G] que conhece evidenciam maior nivel de maturidade.

Politicas e objectivos.

Documentacdo.

Estrutura organizacional e reponsabilidade

Indicadores de Desempenho

Planeamento e Revisdo dos Sistemas de Gestdo

Auditorias

Outros

9.1.2.Lista de Verificagao das Entrevistas a Auditores — 22 Parte

A) Auditorias Externas a

Sistemas de Gestao Integrados:

o Equipa Auditora com qualificacdo para todos os sistemas? I:I
Se sim.gue elementos? Auditor Coorclenaclor?l:l Auditores Técnicos?l:l

o Auditoria combinada ao

sistema de gestdo integrado? I:I
Planeamento tendo em conta a integracdo? I:I

Anexos

Como? |

Relatdrio da Auditoria com estrutura tendo em conta a integragﬁo?l:l

Como? |

B) Integragao de Sistemas de Gestao nas Organizagoes:

B1) Estratégia e &mbito de implementagéo

Integracéo faseada?l:l

Se sim

Qual a sequéncia da integracdo dos sistemas/referenciais? |

Quais as razdes?

0 SGQ foi’é a base do sistema integrado? | Se ndo qual/quais?

B2) Motivagdes identificadas (Seleccione, classificando facultativamente de 1-10. Comente se desejar)
o Factor de diferenciacdo/imposicdo do mercado?

o Maior consisténcia entre o modelo de gestdo e a visdo estratégica da organizacdo?

o Indicadores transversais de gestdo?

o Racionalizacdo dos recursos?

o Avaliagdo consolidada de desempenho da organizacdo (eficiéncia e eficacia)?

o Avaliagdo consolidada dos riscos associados a actividade?

o Orientacdo (com relacdes mutuamente benéficas) para todas as partes interessadas — clientes, colaboradores, fornecedores, meio envolvente?
o Harmonizacéo da documentacdo?

o Auditorias integradas?

o Qutras. Quais?

Ambito da implementacdo?
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B) Integragao de Sistemas de Gestado nas Organizagoes:

B3) Preocupacdes/dificuldades identificadas {Seleccione, classificando facultativamente de 1-10. Comente se desejar)
Dificuldade em encontrar denominadores comuns?
Dificuldade no alinhamento de objectivos operacionais?
Esbatimento de identidades funcionais ou outras?

Dificuldade de obtencdo de competéncias multidisciplinares aos varios subsistemas?
Falta de estimulo e promocae estatal 8 implementacdo de sistemas integrados de gestéo?

o
o
o
o Ameaca de perda de poder hierarquico ou perda de postos de trabalho?
]
o
o Qutras. Quais?

B4) Responsaveis/Interlocutores (Seleccione, por exemplo, com percentagens de frequéncia. Comente se desejar)
o Gestor Gnico do Sistema Integradao?

o Gestor por subsistema?

o Gestor que abranja mais do que um sistema?

B5) Elementos comuns identificados: harmonizadoes elou integrados:  (Seleccione, classificando facultativamente de 1-10. Comente se desejar)
Politicas?
Objectivos?
Processos?
Recursas?
Indicadores?

o
0

0

o

o

o Documentacdo?
o Registos?

o Auditorias internas?

o Auditorias externas?
o Revisdo pela Gestdo?
o

Outros. Quais?

B6) Metodologias de integragéo identificadas:
o Estruturadas em diferentes fases/niveis - com diferentes profundidades de correlacdo ou sinergias entre os elementos comuns reconhecidos?

Seleccdo

Seleccdo

Seleccio

Seleccio

o Seguindo que modelos: abordagem por processos efou PDCA efou TQM efou reengenharia e/ou gestdo do risco, outro? |

o Dé a sua opiniado, se desejar:

BT7) Ferramentas de avaliagao identificadas: (Seleccione, classificando facultativamente de 1-10. Comente se desejar)
Sistema de indicadores para avaliacdo de processos?

Indicadores de gestdo/operacionais e/ou processos/produto-servico? Quais?

Sistema de indicadores desdobrade nos niveis estratégicos, operacionais & individuais?
Indicadores transversais ao varios sistemas de gestdo? Quais?

Indicadores especificos de cada sistema de gestdo? Quais?

Indicadores de avaliacdo da conformidade dos produtos/servicos aos processos?

Critérios de compatibilidade e pertinéncia na definicdo dos sistemas de indicadores existentes?
Analise dos resultados dos indicadores?

Decisfes apoiadas nos resultados dos sistemas de indicadores existentes?

Revisdo dos sistemas de indicadores e respectivas metas?

Séo utilizadas ferramentas para o desenho do sistema de indicadores? Quais?

Qutras? Quais

C) Sistema de Indicadores implementados §im / N&o - Quais/Como?

Seleccdo

Indicadores Estrategicos ?

Indicadores Operacionais?

Indicadores Individuais?

D) Niveis de Integragao:

Niveis de integragao aplicaveis a Sistemas de Gestao Integrados?

Abordagem

mplementacdo

o Sistemas de Gestdo individuais

o Compreensdo/identificacdo dos elementos comuns

o Integracdo de parte dos elementos comuns

o Integracdo de todos os elementos comuns, incluindo sistemas de indicadores

o Cultura da aprendizagem da organizacéo, baseada na participacdo/interaccéo de todas as partes interessadas com vista @ melhoria

Se nao concordar sugira outros niveis de integragao aplicaveis a Sistemas de Gestao Integrados?
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9.1.3.Lista de Verificagdo das Entrevistas a Entidades/Personalidades

MNome:

Entidade:

1. Tém sentido evolucdo na integracdo ao longo do tempo?

Em que sentido?

2. 0s referenciais normativos t&m acompanhado as tendéncias para a integracao de sistemas?

| De que modo?l

|3.Porque razdo ndo se integra mais e melhor? |

|4. O que & necessdrio fazer para se passar a integrar mais e melhor? |

5. Em que aspectos os 5Gl que conhece evidenciam maior nivel de maturidade

Politicas e objectivos.

Documentacdo.

Eztrutura organizacional e reponsabilidade

Indicadores de Desempenho

Planeamento e RevisSo dos Sistemas de Gestdo

Auditorias
Outros?

Integragao de Sistemas de Gestdo:
A. Estratégia e a&mbito de implementagéo

o (Quais os sistemas de gestdo que frequentemente se integram? | | |

o Integracdo faseada?
=Qual a sequéncia da integracdo dos sistemas mais frequentes? | | |

Quais as razdes?

B. Motivagtes identificad (Seleccione, classificando facultativamente de 1-10. Comente se desejar) Selecgio
o Factor de diferenciacdofimposicdo do mercado?

o Maior consisténcia entre 0 modelo de gestdo e a visdo estratégica da organizacdo?

o Indicadores transversais de gestdo?

o Racionalizacio dos recursos?

o Avaliacdo consolidada de desempenho da organizacdo (eficiéncia e eficacia)?

o Avaliagcdo consolidada dos riscos associados a actividade?

o Orientagdo (com relagGes mutuamente benéficas) para todas as partes interessadas — clientes, colaboradores, fornecedores, meio envolvente?

o Harmonizacdo da documentacdo?

o Auditorias integradas?

o Outras. Quais?

C. Preocupacgédes/dificuldades identificadas ({seleccione, clas ando facultativamente de 1-10. Comente se desejar) selecgdo
o Dificuldade em encontrar denominadores comuns?

o Dificuldade no alinhamento de objectivos operacionais?

o Esbatimento de identidades funcionais ou outras?

o Ameaca de perda de poder hierarquico ou perda de postos de trabalho?

o Dificuldade de obtencdo de competéncias multidisciplinares aos varios subsistemas?

o Falta de estimulo e promoc&o estatal &4 implementacdo de sistemas integrados de gestdo?

o Outras. Quais?

D. Metodologias de integragao: Selecgio
o Estruturadas em diferentes fases/niveis - com diferentes profundidades de correlacdo ou sinergias entre os elementos comuns reconhecidos?

o Seguindo que modelos: abordagem por processos efou PDCA efou TQM efou reengenharia efou gestdo do risco efou outro? |
E. Elementos comuns: harmonizados efou integrados: (Sseleccione, clas ando facultativamente de 1-10. Comente se desejar) selecgdo
o Politicas?

o Objectivos?

o Processos?

o Recursos?

o Indicadores?

o Documentacdo?

o Registos?

o Auditorias internas?

o Auditorias externas?

o Revisdo pela Gestdo?

F. Ferramentas de avaliacao: (Seleccione, classificando facultativamente de 1-10. Comente se desejar) Selecgdio

Sistema de indicadores para avaliacdo de processos?

Indicadores de gestdo e operacionais? Quais?

Sistema de indicadores desdobrado nos niveis estratégicos, operacionais e individuais?
Indicadores transversais ao varios sistemas de gestdo? Quais?

Indicadores especificos de cada sistema de gestdo? Quais?

Indicadores de avaliacdo da conformidade dos produtos/servicos aos processos?
Critérios de compatibilidade e pertindncia na definicdo dos sistemas de indicadores existentes?
Anadlise dos resultados dos indicadores?

Decisdes apoiadas nos resultados dos sistemas de indicadores existentes?

Revisdo dos sistemas de indicadores e respectivas metas?

Sdo utilizadas ferramentas para o desenho do sistema de indicadores? Quais?

Indicadores Estratégicos

Indicadores Operacionais

Indicadores individuais

G. Niveis de Integragao:

Abordagem

Implementac3o|

o Sistemas de Gestdo individuais.

o Compreensiofidentificacio dos elementos comuns.

o Integracdo de parte dos elementos comuns.

o Integracdo de todos os elementos comuns.

o Cultura da aprendizagem partilhada da organizacio, baseada na participaciofinteraccio de todas as partes interessadas com vista 8 melhoria

ISEC MGIQAS - Dissertagao “Integragéo de Sistemas de Gestao em Portugal” 177 de 184



Integracéo de Sistemas de Gestdo em Portugal
Anexos

9.1.4.Lista Verificacao Entrevistas Organizag6es Casos Estudo — Responsaveis SGI

|1. Identificacdo da organizagdo: |

| Sector de ac‘tividade:|

| Identificacdo do in‘terlocu‘tor:|

| Fungio do in‘terlocu‘tor:| < Responsdvel/eis Sistema de Gestdo Integrado >

|2. Caracterizagdo do 5GI: |

| Certificagbes de sistemas de gestdo que possui.|

Ambito de aplicagﬁo|

| 0O 5G| da organizacdo engloba os seguintes sis‘temas?|

Datas de integragio dos sub—sis‘temas?|

Estrutura de responsabilicdade da fungio de gestdo do sistema:| Seleccgio

o Gestor dnico do Sistema Integrado?

o Gestor por subsistema®

o Gestor que abranja mais do que um sistema®

Tem sentido evolugdo na integracéo dos 5Gs na organizacdo, ao longo do tempo?

Em que sentido?

Integragao:
A) Estratégia/historico da implementagao

o Integracdo faseada do SGI? I:l

Se sim, qual a sequéncia da integracdo dos sistenms.-"referenciais‘?| |

Se sim ou ndo. quais as razdes?

B) Motivagdes (Seleccione. classificando facultativamente de 1-10. Comente se desejar)
o Factor de diferenciagdo/imposicdo do mercado?

o Maior consisténcia entre o modelo de gestdo e a visdo estratégica da organizacdo?

o Racionalizacdo dos recursos?

o Orientacdo {com relagdes mutuamente benéficas) para todas as partes interessadas — clientes, colaboradores, fornecedores. meio envalvente?
o Oportunidade de potenciar e/ou valorizar a tomada de decisdo baseada em factos interligadamente a todas as vertentes organizacionais?

o Harmonizacdo da documentacdo?

o Awaliacdo consolidada de desempenho da organizacgdo (eficiéncia e eficacia)?

o Awaliagdo consolidada dos riscos associados a actividade?

o Indicadores transversais de gestdo e operacionais?

o Optimizacdo das Auditorias?

o Outras. Quais?

C) Preocupacdesidificuldades encontradas (Seleccione, classificando facultativamente de 1-10. Comente se desejar)
o Falta de envolvimento da gestdo de topo?

o Ameaca de perda de poder hierdrquico ou perda de postos de trabalho?

o Dificuldade de obtencdo de competéncias internas multidisciplinares aos varios subsistemas?

o Imaturidade efou inadequacdo de sistemas de gestdo j3 existentes

o Dificuldade em encontrar denominadores comuns?

o Dificuldade no alinhamento de objectivos?

o Dificuldade no cumprimento dos requisitos legais aplicaveis?

o Constrangimentos financeiros?

o Cutras. Quais?

D) Principais beneficios {Seleccione, classificando facultativamente de 1-10. Comente se desejar)
Maior envolvimento de todas as partes interessadas?

Racionalizagdo de recursos?

Alinhamento de objectivaos & metas convergentes

Maior e melhor gestdo do risco?

Maior capacidade de operar em conformidade?

Motor da inovacdo e competitividade?

Maior potencial de criacdo de valor na organizacdo?

Outras. Quais?

00 00 @2 0o o0

E) Principais desvantagens (Seleccione. classificando facultativamente de 1-10. Comente se desejar)
o Maiores custos sem retorno directo (desenvolvimento e manutencdo de competéncias, cumprimento de requisitos legais, entre outros)?

o Aumento da carga burocratica do sistema?

o Maior dificuldade efou esforco na manutencdo do sistema (por complexidade e dimensédo)?

o Perda de foco ou objectividade na gestio e/ou na operacdo?

o Aumento da exposicdo da organizacéo a fiscalizag&o?

o Outras. Quais?

F) Elementos comuns: harmonizados e/ou integrados {Seleccione, classificando facultativamente de 1-10. Comente se desejar)
o Puoliticas? Como?

o Objectivos? Como?

o Planeamento / Programas de gestdo? Como?
o Recursos? Como?

o Processos? Como?

o Identificacdo de perigos/ Analise de riscos vs Aspectos/impactes ambientais? Como?
o Documentacdo? Como?
o Registos? Como?

o Indicadores? Como?

o MNao Conformidades? Como?

o Accdes Correctivas. Preventivas e de Melhoria? Como?
o Awuditorias? Como?

o Revisdo pela Gestdo? Como?

o Cutras. Quais?

Selecgao

Selecgao

Selecgao

Selecgao

Selecgao
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o Estruturadas em diferentes fases/niveis - com diferentes profundidades de correlagdo ou sinergias entre os elementos comuns reconhecidos?

0 Seguinde que modelos: abordagem por processos efou PDCA efou TAM efou reengenharia efou gestdo do risco e/ou outro? |

o Dé a sua opiniao, se desejar:

Sisterna de indicadores para avaliagdo de processos?

Indicadores de gestdo/operacionais e/ou processos/produto-senico? Quais?

Sisterna de indicadores desdobrado nos niveis estratégicos, operacionais e individuais?
Indicadores transversais aos varios sistemas de gestdo? Quais?

Indicadores especificos de cada sistema de gestdo? Quais?

Indicadores de avaliagdo da conformidade dos produtos/servicos aos processos?

Critérios de compatibilidade e pertinéncia na definicdo dos sistemas de indicadores existentes?
Analise dos resultados dos indicadores?

Decistes apoiadas nos resultados dos sistemas de indicadores existentes?

Revisdo dos sistemas de indicadores e respectivas metas?

Séo utilizadas ferramentas para o desenho do sistema de indicadores e sua utilizagdo? Quais?
o Qutras. Quais?

=T = T = T = = R = T = = I = = T =]

J) Niveis de Integragéo - Faga a autoavaliagao

Qual o nivel de integracdo aplicavel 4 empresa em analise.
Abordagem Implementacdo

o Sistemas de Gestdo individuais.

o Compreensdo/identificacdo dos elementos comuns.

o Integracdo de parte dos elementos comuns.

o Integracdo de todos os elementos comuns, incluindo sistemas de indicadores.
o Cultura da aprendizagem da organizaco, baseada na participaciofinteraccio de todas as partes interessadas com vista @ melhoria continua.

W M o
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9.1.5.Lista de Verificagao Entrevistas Organizagiao Casos de Estudo — Gestao Topo

|Identifica§§o da organizagdo: |

|Iden‘tificag§o do interlocutor: |

|Fung§0 do interlocutor: | < Elemento da Gestdo de Topo >

Tem sentido evolugdo na integracdo dos 5Gs na organizacdo, ao longo do tempo?

Em que sentidc?

Integragio:

A) Motivagdes (Seleccione, classificando facultativamente de 1-10. Comente se desejar)

o
o
o
o
o
o

o
o
o
o
o

Factor de diferenciacdo/imposicdo do mercado?

IMaior consisténcia entre 0 modelo de gestdo e a visdo estrategica da organizacdo?

Racionalizacdo dos recursos?

COrientacdo (com relagdes mutuamente benéficas) para todas as partes interessadas — clientes, colaboradores, fornecedores, meio envolvente?
Oportunidade de potenciar e/ou valorizar a tomada de decisdo baseada em factos interligadamente a todas as vertentes organizacionais?
Harmonizacdo da documentacdo?

Avaliagdo consolidada de desempenho da organizacdoe (eficiéncia e eficacia)?

Awvaliacdo consolidada dos riscos associados a actividade?

Indicadores transversais de gestdo e operacionais?

Optimizacéo das Auditorias?

Qutras. Quais?

B) Preocupagées/dificuldades encontradas (Seleccione, classificando facultativamente de 1-10. Comente se desejar)

c
o
0
0
0
0
0
0
o

Constrangimentos financeiros?

Potencial de retorno do investimento?

Alinhamento de objectivos estratégicos da orgnizacdo com os objectivos estabelecidos para o sisterna?
Dificuldade de obtencdo de competéncias internas multidisciplinares aos varios subsistemas?
Dificuldade no cumprimento dos requisitos legais aplicaveis?

QOutras. Quais?

) Principais beneficios (Seleccione, classificando facultativamente de 1-10. Comente se desejar)

Maior envolvimento de todas as partes interessadas (clientes. fornecedores, colaboradores e accionistas)?
Racionalizacdo de recursos?

Alinhamento de objectivos & metas convergentes

Maior e melhor gestdo do risco?

IMaior capacidade de operar em conformidade?

IMotor da inovacdo & competitividade?

Maior potencial de criagdo de valor na organizacédo?

Qutras. Quais?

D) Principais desvantagens (Seleccione, classificando facultativamente de 1-10. Comente se desejar)

o
o
o
o
o
o

MMaiores custos sem retorno directo (desenvolvimento & manutencdo de competéncias, cumprimento de requisitos legais. entre outros)?
Aumento da carga burocratica do sistema?

Maior dificuldade efou esforgo na manutencio do sistema (por complexidade e dimens&o)?

Perda de foco ou ochjectividade na gestdc efou na operacdo?

Aumento da exposicdo da organizacdo a fiscalizacdo?

QOutras. Quais?

E) Ferramentas de avaliagao (Seleccione, classificando facultativamente de 1-10. Comente se desejar)

o
o
o
o
o

Indicadores transversais aos varios sistemas de gestdo? Quais?

Sistema de indicadores desdobrado nos niveis estratégicos. operacionais e individuais?
Decistes apoiadas nos resultados dos sistemas de indicadores existentes?

Fevisdo dos sistemas de indicadores e respectivas metas?

Qutras. Quais?

F) Hiveis de Integragao - Faga a autoavaliagao

Qual o nivel de integracdo aplicavel & empresa em anélise

o
o
o
o

o Cultura da aprendizagem da organizacdo, baseada na participacdo/interaccio de todas as partes interessadas com vista @ melhoria continua.

Abordagem

Selecgao

Selecgao

Selecgao

Selecgao

Selecgao

mplementacdo

Sistemas de Gestdo individuais

Compreensdofidentificacdo dos elementos comuns

Integracéo de todos os elementos comuns, incluindo sistemas de indicadores

0
1
Integracio de parte dos elementos comuns 2
3
4
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9.1.6.Lista de Verificacao Entrevistas Organizagées Casos de Estudo — Colaborador

|I|:Ientiﬁcag;§o da organizacdo: |

|Identiﬁcag§o do interlocutor: |

|Fung§o dointerlocutor: | < Colaborador =

Tem sentido evolugdo na integracgdo dos 5Gs na organizacdo, ao longo do tempo? |

Em que sentido?

|

o Maior envolvimento da gestdo de topo e dos colaboradores?

o Racienalizacdo de recursos?

o Maior capacidade de operar em conformidade?

o Objectivos transverais ou convergentes aos varios sistemas de gestdo?

o Praticas integradas na dptica da conformidade do produto e da satisfacdo do cliente e das melhores praticas ambientais e de SST7

o Maior & melhor gestio do risco?

o Outras. Quais?

o Aumente da carga burocratica do sistema?

o Movas e maiores competéncias interas multidisciplinares aos varios subsisternas?

o Maior dificuldade efou esforco na manutencdo do sistema (por complexidade e dimenséo)?

o Perda de foco ou objectividade na gestdo efou na operacdo?

o Aumento da exposicdoe da organizacdo 3 fiscalizacdo?

o Outras. Quais?
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9.2. Matrizes de Autoavaliagao do Nivel de Maturidade do SGI
9.2.1.Matriz de Autoavaliagdo do Nivel de Maturidade do SGI - Opgao “Evolutiva”

Organizagao:

Anexos

Actividade: | |
Nivel de Maturidade do 5Gl
Abordagem Implementagio
= —-
dERRER .
-
= = in| 5 =|=| 2 —
AEEERHEEHERE
0 -] - o
2| | 8| g]© | 8 =]
ol =| &| B| @ 1= .:, =l o] @
18| » El2] 2|8 2|13 e
gl o| £ glu|=|35| 8 w
=l =B=|<=| E || 5| 8 3
B F z|l 2| &|®e| =|=2| &
z=| 2| 8| g|6|=2|lel | 2|5 8
| S| g| E|le|g|&|l & e|l=)| z
=l =| E| & E|ls|l 2| = 2]
B = wm| W -9
el & Z
|+
Escala de Classificagdo: 0 - Inexistente / 1 - Insipiente / 2 - N3o sistemdtico / 3 - Sistemético]
Cultura e Liderenca (50) 1} 17 1] 33| 50
Os valores da organizagdo promovem a aprendizagem, adaptabilidade e melhoria, assegurando um sucesso sustentado. 10 10| 20
‘°" A gestdo de topo identifica as necessidades de todas as partes interessadas e converte-as em objectivos da 5 15| 20
Ty} organizacdo
.:L A comunicacdo na organizacdo integra perspectivas diversas para circulacdo da informag3o e partilha de conhecimento. 2 8 10
2 Estratégia (100) o 34 o 66 [ 100
;-'f' AvisBo e missdo da organizacdo traduz um conhecimento do mercado & uma antecipacdo das suas necessidades. 10 20| 30
.E Adopcdo de uma vis3o Onica para a globalidade do Sistema de Gestdo, com eventuais desdobramentos parciais para 10 20| 30
m© cada um dos sub-sistemas existentes.
Eﬂ A prioritizagdo de acgles no planeamento estratégico da organizacdo permite o estabelecimento de politicas e 10 10| 20
Q objectivos.
Os objectivos estratégicos encontram-se desdobrados e alinhados em objectivos operacionais e individuais. 2 a 10
A eficacia da estratégia & avalida e revista. 2 a 10
Gestdo dos Recursos Humanos {70) 1] 30 0 40| 70
A gestdo de recursos humanos esta alinhada com a gestdo estratégica e resulta do desdobramento de politicas e 10 20l 30
objectivos.
Existem politicas para motivg3o e reconhecimento dos colaboradores em iniciativas de inovacdo, sustentabilidade e 10 10l 20
melhoria.
=y A organizacdo promove a identificacdo, desenvolvimento, avalicdo e planeamento da evolucdo de competéncias, para 10 10| 20
O alcancar objectivos organizacionais e individuais.
o Gestdo dos Recursos Financeiros (70) 1] 25 [} 45
8 Aorganizacdo utiliza os recursos financeiros para apolar a gest3o estratégica na perspectiva do sucesso sustentado. 10 20| 20
[ P " - P " .
5 As politicas financeiras chave da organizacdo sustentam-se em parcerias com as partes interessadas. 10 10| 20
8 A gestdo financeira da organizacdo promove a articulacdo dos processos e recursos na perspectiva da eficiéncia e 5 15| 20
o eficacia.
Gestdo das Infraestruturas (60) 1] 20 [} 40| 60
A organizacdo gere & mantém os recursos de forma a optimizar a sua utilizacdo e a aumentar o seu ciclo de vida. 10 20
& organizacdo dispde de sistemas de gestdo de infermacdo adequados ao suporte & decisdo e comunicacio eficazes. 5 5 10
Aorganizacdo gere a tecnologia promovendo a inovacdo, acautelando a sustentbilidade e @ seguranca e salde s 15| 20
ocupacionais.
— =
[=] Gestio dos Processos (120) 0 40 0 80| 120
8 '6* A organizac8o desenvolve processos que asseguram a identificac8o das necessidades e expectativas das partes 20 s0l s0
T Q interessadas e a sua raducdo nos seus objectivos estratégicos e operacionais.
8 ﬁ Aintegracdo dos sub-sistemas de gestdo existentes & obtida através da adopgdo de processos plurifacetados. 10 30| 40
'3 8 A gestdo integrada dos processos promove a gest3o da mudanca e da cadeia de valor. 10 20| 30
wn
= - Gestdo da Aprendizagem e Melhoria (80) 1} 20 1] 60| &0
8 & organizacdo dispde de mecanismos sistematicos de adopgdo de boas praticas e incorpora nas suas actividades as 10 s0| an
E aprendizagens ocbtidas.
A organizagdo utiliza os mecanismos da aprendizagem e melhoria para promover/consclidar a integragdo dos 10 s0| ao
subsistemas de gestdo existentes e aferir o nivel de maturidade do sistema integrado.
Metodologias e Técnicas de Monitorizagdo e Andlise {80) 0 25 0 55| 80
A organizaco define e implementa metodologias e afecta os recursos adequados para actividades de analise e 10 20l 20
—
© |avaliacdo do sistema de gestdo de suporte a decisdo.
w 8 A organizacdo utiliza ferramentas de resclugdo de problemas e programas de melhoria no ambito do seu ciclo de
g o ; - 10 20| 20
W @ melhoria e revisdo.
) E As metodologias e técnicas de monitorizacdo e analise s8o agilizadas por sistemas de informacdo, assegurando 5 15| 20
© € |principios de integridade, disponibilidade e confiencialidade.
Q = S
'8 £ Sistema de Indicadores (120) 0 30 0 90| 120
"q'j E 0 sistema de indicadores da organizacdo permite medir a conformidade e a evolugdo do desempenho e identificar 10 sol ag
E E pontos fortes e de melhoria.
WL |0 sistema de indicadores da organizacdio estd ao servico da tomada de decisdo (definicdo de objectivos e politicas, 10 s0| a0
@ |planeamento e tomada de accdes e comunicacdo de resultados).
Os indicadores chave da organizacdo sdo transversais a todos os sub-sistemas de gestdo existentes, evidenciando o 10 20| a0
nivel de integracdo do 5GI.
— Endégenos - Gestdo/Operacionais (150) 1} 30 1] 120| 150
8 0 5GI contribui para a demontrar a capacidade da organizacdo, através dos resultados do seu desempenho. 10 a0 | s0
._‘:‘, 0 5GI contribui positivamente para o desempenho da organizacdo nas vertentes: estratégica, operacional e financeira. 10 40| 50
8 0 5GI contribui para o envolvimento das partes interessadas na construcdo do sucesso sustentado da organizacdo. 10 ao | s0
s Exdgenos - Econdmicos / Ambientais / Sociais (100) 1] 20 [} 80 | 100
E A integracdo dos sistemas de gestSo da organizagdo contribui o seu sucesso sustentado, promovendo o 10 10| so
" desenvolvimento sustentavel.
g Aintegracdo dos sistemas de gest3o da organizacdo proporciona uma cultura de gestdo do risco - andlise,
I I . = . . 10 40| 50
aceitabilidade e mitigag3o - e sua incorporagdo no ciclo da melhoria.
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Anexos

9.2.2.Matriz de Autoavaliagdo do Nivel de Maturidade do SGI - Opgao “Operacional”

Organizagao: | |

Actividade: | |
Nivel de Maturidade do 5GI
Abordagem Implementagdo
gl s -
oA 2| = -
i
- = B = =l=|g| = =
R = A § - 3| g al 2
2|7 ele|e]| |82 5]l =
¢ 2| 5| Elg|5l8l = gl2] 8
= = Fd sl = = o
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sl E|l gl s|=] 2|8 & g|l=] 2z
| =| E| E E|lo| & = 2]
2| 57 w| w e
=| 8 z
2|+
Escala de Classificagdo: 0 - Inexistente / 1 - Insipiente / 2 - N3o sistematico / 3 - Sistemético|
Estratégia (100) 1] 30 0 70 | 100

— P N = N = - - = N
(=) Avisdo e missdo da organizacao traduz um conhecimento do mercado e uma antecipacdo das suas necessidades. 10 201 30
3 Adopgdo de uma vis3o Onica para a globalidade do Sistema de Gestdo, com eventuais desdobramentos parciais para 10 20| 20

- cada um dos sub-sistemas existentes.

:g & organizagdo identifica as necessidades de todas as partes interessadas e converte-as em objectivos da organizagdo. 5 15| 20
;'; Os objectivos estratégicos encontram-se desdobrados e alinhados em cbjectivos operacionais e individuais. 5 15| 20
N

= Planeamento (50) 1] 15 0 35| 50
gﬂ A definigdo das politicas t8m em conta a integracdo dos subsistemas e enquadram o estabelecimento de objectivos 10 20| 30
= transversais.

o O planeamento nas varias vertentes dos sub-sistemas de gestdo enquadra a revisdo pela gestdo desses varios sub- 5 15| 20

sistemas, integradamente.
Gestdo dos Recursos Humanos (70) 1] 30 0 40| 70
& gestdo de recursos humanos esta alinhada com a gestdo estratégica e resulta do desdobramento de politicas e 10 20l 20
objectivos integrados.
& organizagdo identifica, desenvolve e avalia as competéncias, promovendo a autonomia e responsabilidade dos RHs 10 1ol 20
como meio de alcangar objectivos organizacionais e individuais.
'6" A organizagdo atribuiu responsabilidades a elementofs com a fungdo de "integrador” dos subsistemas de gestdo 10 10| 20
8 existentes, assegurando as competéncias multidisciplinares associadas.
= Gestdo dos Recursos Financeiros (70) 1] 20 0 50| 70
o] A organizagdo utiliza os recursos financeiros para apoiar a gestdo na perspectiva do sucesso sustentado, envolvendo 10 25| 35
n .
— todas as partes interessadas.
a & gestdo financeira da organizagdo promove a articulagdo dos processos e recursos na perspectiva da eficiéncia e 10 25| as
g eficacia.
Gestdo das Infraestruturas (60) 1] 20 0 40| 60
& organizagdo gere e mantém os recursos de forma a optimizar a sua utilizagdo e a aumentar o seu ciclo de vida. 10 201 30
& organizagdo dispde de sistemas de gestdo de informacdo adequados ao suporte 8 decisdo e comunicagdo eficazes. 5 10| 15
& organizagdo gere a tecnologia promovendo a inovagdo, acautelando a sustentbilidade e a seguranca e salude 5 10| 15
otupacionais.
Gestdo dos Processos (100) 1] 40 0 60 | 100
‘°" & organizagdo identifica a rede de processos e estabelece a sua interacgdo para assegurar uma resposta adequada as
(=] -6- necessidades e expectativas das partes interessadas e a sua tradugdo nos seus objectivos estratégicos e operacionais. 10 0] 20
=] v ,. v P - Py T ,.
—— 8 & integracdo dos sub-sistemas de gest3o & obtida por harmonizagdo efou integragdo dos elementos comuns. 20 20| 40
v M P M - M P M P
[=] ‘;’ Aintegragdo dos sub-sistemas de gestdo existentes & obtida atraves de uma abordagem por processos, que trate as 10 20| a0
] Is] varias vertentes em presenca.
n = = =
= o Gestdo da Aprendizagem e Melhoria (100) 1] 30 0 70 | 100
8 & organizagdo dispde de mecanismos sistematicos de adopgdo de boas praticas e incorpora nas suas actividades as 10 10l 20
i aprendizagens obtidas.
o & organizagdo utiliza os mecanismos da aprendizagem e melhoria para promover/consolidar a integracdo dos 10 s0| ao
subsistemas de gest3o existentes .
& organizagdo utiliza o 5GI como catalisador da inovagdo e da captagdo de vantagens competitivas. 10 30| 40
Metodologias e Técnicas de Monitorizagdo e Andlise (80) 1] 25 0 55| 80
& organizagdo define e implementa metodologias e afecta os recursos adequados para actividades de analise e 10 20| 20
— . _ - . -
© |avaliacao do sistema de gestao de suporte a decisdo.
w 8 & organizagdo utiliza ferramentas de resolugdo de problemas e programas de melhoria no dmbito do seu ciclo integrado 10 20| 20
'rh_un ";"' de melhoria e revisSo.
) E A= metodologias e técnicas de monitorizagdo e analise s8o0 agilizadas por sistemas de informagdo, assegurando 5 15| 20
O C |principios de integridade, disponibilidade e confiencialidade.
1] - c
'8 £ Sistema de Indicadores (120) 1] 30 [} 90| 120
'Ej E O sistema de indicadores da crganizagdo permite medir a conformidade e a evolugdo do desempenho e identificar 10 s0| ao
E E pontos fortes e de melhoria.
LL (O sistema de indicadores da organizacio estd ao sernvico da tomada de decisfo [definicdo de objectivos e politicas, 10 30| ag
@ |planeamento e tomada de accdes e comunicacSo de resultados).
Os indicadores chave da organizagdo s3o0 transversais a todos 0s sub-sistemas de gestdo existentes, evidenciando o 10 s0| ao
nivel de integracdo do 5GI1

— Endégenos - Gestdo/Operacionais (150) 1] 30 0 120] 150

8 0 5GI contribui para a demontrar a capacidade da organizacio, através dos resultados do seu desempenho. 10 a0 | 50

._‘:‘, 0 SGI contribui positivamente para o desempenho da organizacdo nas vertentes: estratégica, operacional e financeira. 10 a0 | 50
8 0 5GI contribui para o envolvimento das partes interessadas na construgdo do sucesso sustentado da organizagdo. 10 an | 50

= . == = = -

8 Exdgenos - Econoémicos / Ambientais f Sociais (100) 1] 20 0 80 | 100

E &integracdo dos sistemas de gestSo da organizacdo contribui 0 seu sucesso sustentado, promovendo o 10 0| so
3 desenvolvimento sustentavel.

I~ A integracdo dos sistemas de gestdo da organizacdo proporciona uma cultura de gestdo do risco - analise, 10 0| s0

aceitabilidade e mitigagdo - e sua incorporacdo no ciclo da melhoria.
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Anexos

9.2.3.Alinhamento das Opg¢oes “Evolutiva” e “Operacional” da Matriz de Autoavaliagao
(dimensao “Organizagao”)

OPGAO "EVOLUTIVA"
Cultura e Liderenga (50)

Os valores da organizacdo promovem a aprendizagem, adaptabilidade e melharia, assegurando um sucesso sustentado.

A gestSo de topo identifica as necessidades de todas as partes interessadas e converte-as em objectives da organizagdo. (3)

Acomunicagdo na organizagdo integra perspectivas diversas para circulagdo da informagdo e partilha de conhecimento.

Estratégia (100)

Avis3o e miss8o da organizagdo traduz um conhecimento do mercado e uma antecipagio das suas necessidades. (1)

Adopgdo de uma visdo Unica para a globalidade do Sistema de Gestdo, com eventuais desdobramentos parciais para cada
um dos sub-sistemas existentes. (2]

Organizacao (150)

A prioritizagdo de acgles no planeamento estratégico da organizagdo permite o estabelecimento de politicas e objectivos. (5)

Os objectivos estratégicos encontram-se desdobrados e alinhados em objectives operacienais e individuais. (4)

Aeficacia da estratégia € avalida e revista. ()

OPGE.O "OPERACIONAL"
Estratégia (100)

Avis3o e missSo da organizagdo traduz um conhecimente do mercado e uma antecipagdo das suas necessidades. (1)

Adopcdo de uma visdo Unica para a globalidade do Sistema de Gestdo, com eventuais desdobramentos parciais para cada
um dos sub-sistemas existentes. (2]

Aorganizagdo identifica as necessidades de todas as partes interessadas e converte-as em objectivos da organizagdo. (3)

Os objectivos estratégicos encontram-se desdobrados e alinhados em objectives operacionais e individuais. (4)

Planeamento (50)

A definicdo das politicas tém em conta a integracdo dos subsistemas e enquadram o estabelecimento de objectivos

Organizacao (150)

transversais. (5)

0 planeamento nas varias vertentes dos sub-sistemas de gestdo enquadra a revisdo pela gestdo desses varios sub-sistemas,

integradamente. {6)
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