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Sistemas de gestao integrados:
motivacoes, obstaculos,
beneficios e fatores criticos de sucesso

RESUMO

Num mercado globalizado, qualguer organizacao que queira ser competitiva ou
lider de mercado, sofre cada vez mais pressao da concorrencia e possui cada
vez mais necessidade de encontrar formas de gestao que lhe permita
responder adequadamente aos novos desafios impostos. No entanto, com o
aumento de referenciais normativos, viram-se na necessidade de integrar os
sistemas de gestao tendo por objetivo a otimizagao de recursos e de
competéncias, com vista a alcangar a maximizagao do desempenho do sistema
de gestao resultante. Este estudo teve como objetivos avaliar quais os fatores
criticos de sucesso para a implementacao de um sistema integrado de gestao
e quais as dificuldades encontradas pelas organizacoes aquando da integracao
dos sistemas de gestao. A amostragem foi do tipo nao probabilistica e quanto
a técnica, a mesma foi por conveniéncia. A amostra ficou composta por quatro
organizagoes com sistemas de gestao da qualidade, ambiente e seguranca e
salide do trabalho. O estudo realizado foi do tipo descritivo e exploratorio de
nivel |. Para se proceder a recolha dos dados recorreu-se a entrevistas
semi-estruturadas aos gestores dos sistemas de gestao, atraves dos quais
procuramos analisar todo o processo de integracao. Podemos concluir que o
sistema integrado de gestao contribui positivamente para as empresas
estudadas, conduzindo a beneficios ao nivel da organizagao de processos,
reducéo de custos, ganhos de eficacia e eficiéncia, entre outros. Podemos
ainda concluir gue o envolvimento da gestao de topo, a existéncia de recursos
humanos e financeiros e a formacao, assim como a motivacao e envolvimento
dos colaboradores, objetivos bem definidos e cumprimento de prazos, sao
fatores determinantes para o sucesso da integracao dos sistemas.

Texio: Joao Almeida [Escola Superiar de Tecnologia da Sadde de Coimbra J; Paulo Sampaio [Universidade do Minho| e Gilberfo Sanies [Escola
Superior de Tecnologio do Instituto Politécnico do Cévado e do Ave]
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1.INTRODUCAD

As ultimas décadas do século XX testemunharam o aparecimento
de uma nova cultura europeia a nivel empresarial, no que diz res-
peito ao paradigma de gestdo da empresa, centrada no conceito
de qualidade (Kondo, 2000). Originalmente, esle foi um movi-
mento cujo impate foi limitado ao setor industrial, na sequéncia de
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uma evolucdo natural dos modelos, regulamentos e técnicas inclui-
das dentro da esfero tradicional de gestdo da qualidade. No
entanto, ao longo dos anos, estas iniciativas difundiram-se e torna-
ram-se populares, chegando a quase todos os setores de atividade:
servicos financeiros, educacdo, servicos sociais, saide, efc.
(Saizarbitoria el al., 2006). Com esta mudanca de paradigma, as
organizagdes procuraram mostrar que os requisitos eram cumpri-
dos, transmitindo uma garantia da qualidade. Essa garantia levou
¢ unido de esforcos internacionais, no sentido de desenvolverem
sistemas de gestdo para assegurar ds partes interessadas a quali-
dade dos produtos e servicos prestados (Karapetrovic, 1999).

Embora o conceilo de qualidade seja relativo e varie de acordo
com a percecéo de cada um, as organizacdes que queiram que o
seu produto apresente “qualidade” (de acordo com os requisitos
estubelecidos) devem ter implementado um sistema de gestdo da
qualidade (Wiele et al., 2009). Os sistemas de gestdo da qualidade
sGo uma espécie de garantia em relagdo ao desempenho, métodos
e procedimenios de controlo, materiais, qualidade das partes,
especificages técnicas e guidelines para a producéo e inspeccdo
(Miguel e Dias, 2009) e reconhecem o esforco da organizacéo em
assegurar a conformidade dos seus produtos e/ou servicos, a satis-
facdo dos seus clientes e a melhoria continua, podendo ser adop-
tada fanto no setor publico como no privado (Pojasek, 2007).

Com o advento da revolucé@o industrial a ideia de progresso torna-se
imperante, passando todos os recursos naturais a serem vistos como
maléria-prima geradora de novos produles, tendo resultado na degra-
dacéio do ambiente natural (Silva, 2006). As décadas de 70 e 80 ser-
viram de referéncio ao despertar da consciencializacdo ambiental por
parte das industrias a nivel ndo sé europeu, mas também mundial. Esta
consciencializacdo nasce da preocupac@o quanto &s consequéncias
evidentes de alguns acidentes ambientais graves, ocorridos em vérias
partes do mundo. O respeilo pelo ambiente e a racionalizacdo no uso
dos recursos naturais por parte das organizacdes cresceram substan-
cialmente, associados ao nascimento de uma pressdo medidtica no
impate ambiental da indUstria. Oriunda destes fatores, a nova perspe-
liva que as principais poténcias tecnolégicas mundiais adoptaram
levou & concecdo de legislacéo mais restritiva, com o obijetivo de atin-
gir maior sustentabilidade (Pinto, 2005).

A implementacio de um sistema de gestdo ambiental numa empresa,
integrando as questées ambientais nos sistemas de gestdo das organi-
zaces (Patricio, 2003), permite adquirir uma visdo profunda dos aspe-
tos ambientais mais importantes associados @ sua alividade, sendo
identificados os processos que necessitam de ser melhorados afravés
da implementagdo de medidas ambientais eficazes (Fresner e
Engelhardt, 2004; Kraemer, 2004). Um sistema de gestdo ambiental
consiste num conjunto de processos de gestao que obriga as organi-
zacées a identificar, medir e confrolar os seus impactes ambientais
(Bansal e Hunter, 2003). Pode tamhém ser definido, de acordo com
Jargensen et al. (2004) como um ndmero de elementos interrelaciona-
dos que funcionam em conjunto, com o objetivo de fer uma gestdo de
atividades, de produtos e de servicos eficaz.

Também as questées da seguranca e higiene do trabalho sdo cada
vez mais reconhecidas como um fator importante, néo sé para os
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colaboradores das empresas, como
também para as préprias organiza-
coes, assumindo-se o sistema de ges-
tdo da seguranca e satde no trabalho
como uma garantia de reducdo dos
riscos e dos custos associados ¢ repa-
racdo de acidentes. Esta questdo, que
se levaniou apds as conclusbes resul-
tantes da investigacdo de acidentes
como Seveso (1976), Bophal (1984),
Piper Alpha (1986) que demonstraram
a existéncia de algumas fragilidades
na forma como as organizacées efe-
tuavam a identificacdo, andlise e ges-
icio dos perigos e riscos das suas alivi-
dades e respefivos locais e postos de
trabalho (Milchison e Papadakis, 1999),
fornou-se mais presente apés a publica-
cao da Directiva 89/391/CEE onde
foram edilados os principios gerais de
promocao da seguranca, higiene e
sadde do trabalho (Podgdrski, 2006).
O sistema de gestio da seguranca e
satde do trabalho é uma ferramenta
que, devidamente implementada, per-
mite & organizacdo obter dades, de
forma objetiva, sobre o seu desempe-
nho na érea da sadde e seguranca no
trabalho, em todas as suas vertentes,
permitindo tomar as decisdes de
melhoria baseadas em factos (Ramos e

Almeida, 2008).

Hoje em dia existe uma panédplia
vasta de normas relativas a sistemas
de gestdo que cobrem as diversas
dreas dentro de uma organizacéo e
que prefendem, entre outros fins,
transmitir confianca as diferentes par-
tes interessadas, quer infernas quer
externas, de acordo com referenciais
reconhecidos mundialmente (Sam-
paio ef al., 2008). No entanto, com
sistemas de gestdo separados e
incompativeis, as organizacdes incor-
rem em custos considerdveis, aumen-
tam a probabilidade de erros e fra-
cassos, duplicam esforcos, criom des-
necessdria burocracia e documenta-
cdo e, finalmente, t&m um impacte
negativo sobre as partes inferessadas,
incluindo colaboradores e clientes
(Karapetrovic e Willborn, 2001). Com
a integracéio dos sistemas de gesido,
as organizacoes ficam dotadas de um
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modelo de gesido eficaz que pode ser
infegrado com oulfros requisitos da
gestdo, sendo esse fator um ponfo-
chave na gestdo da organizacdo
(Waclawovsky e Batiz, 2010).

Neste sentido, a implementacdo de
sistemas de gestdo e o aumento cer-
fiicacéio dos mesmos levou & neces-
sidade de integré-los num sistema
holistico (Asif et al, 2010). A ideia
decorrente deste conceito, que
implica e integracéo de vdrios siste-
mas de gestdo, é que as organiza-
coes, na medida do possivel, possam
gerir as suas operacdes através de
um Unico sistema de gestéo, em vez
de varios sistemas de gesldo. Esta
integracéo tem-se tornado cada vez
mais frequente, sendo as integracoes
mais comuns as de qualidade,
ambiente e seguranca e saide do
trabalho (Rasmussen e Jargensen,
2007). Com a infegracéio destas pre-
missas ofimizam-se 0s recursos e as
competéncias, alcancando a maximi-
zacdo do desempenho do sistema de
gestao resultante (Cerqueira, 2006).

De forma a perceber a importincia
da integracéo destes sistemas é
necessdrio compreender cada um
deles e a sua abrangéncia. Na
Tabela 1 é apresentada uma andlise
comparativa entre as trés principais
normas de sistemas de gestdo
(Capelas, 2002).

STAD & TECNOLOC

A implementacdo de sistemas integrados de gestdo pode ser condu-
zida através de varias metodologias. No entanto, as mefodologias
existentes sdo significativamente semelhantes, sendo divididas em
fases que, & partida, proporcionam os mesmos resultados. Para que o
sucesso de uma integracéo seja alcancado, néo basta apenas seguir
os passos constantes de uma metodologia ou modelo. Além do pro-
cesso de introducéio das ferramentas, deve-se preparar o background
da organizacdo, garantindo que ela tenha processos, tecnologia e
recursos humanos aptos ds novas mudancas e estratégias (Pamplona,
1999). Contudo, segundo Saraiva e Sampaio (2010), nem sempre as
implementacées de sistemas de gestdo séo efectuadas da forma mais
correta, levando & comummente referida critica de que os sistemas de
gestdo aumentam a carga burocrdtica das organizacdes, bem como
déo origem a uma certa rigidez organizacional refletida numa varie-
dade de silos intra-organizacionais, de acordo com cada fipo de sub-
sistema.

2. METODOLOGIA DE INVE

IGAGAD

A recolha de informacdo que serviu de suporte a este estudo foi
efetuada com base em casos de estudo. Este processo de investi-
gacdo tem sido defendido como um dos métodos de pesquisa
mais poderoso ao nivel da gestdo de operacdes. Os resultados
dos casos de estudo podem ter um impacte grande, uma vez que
ndo possuem limites rigidos dos questiondrios e modelos,
podendo levar a novas descobertas e ao desenvolvimento de teo-
rias, extremamente Uteis e vdlidos para os profissionais (Voss et al.,
2002). Meredith (1998) acrescenta ainda que este é um método
de estudo que ajuda & compreensdo do porqué de certas carate-
risticas se verificarem nos casos-alvo. Os casos de estudo, para
além de se assumirem como uma estratégia de pesquisa com o
objetivo de compreenderem as dindmicas presentes dentro de
cada estrutura, podem combinar vérios métodos de recolha de
dados tais como entrevistas, questiondrios, observacoes, conversas
informais, pesquisas dentro das organizagoes, entre outros

(Eisenhardt, 1989; Voss et al., 2002).

Tabela 1 - Principais diferengas entre os referenciais normativos (Capelas, 2002)

Finalidade

ISD 8001:2008

Melhoria continua do 5GQ
e satisfacao dos clientes

IS0 14001:2004

OHSAS 18001:2007

Controlo dos riscos e melhoria
do desempenho

Apoiar a protegao ambiental
e prevencao da poluigao

Enfoque

Clientes

Colaboradores e partes
interessadas

Partes interessadas

Campo de aplicagao

Produtos e servicos

Aspetos ambientais
linclui produtos e servigos
desejados e indesejados
e utilizagao dos recursos)

Riscos para a seguranca
e saude dos colaboradores

Ambito de atividades
abrangidas

Aplicacao interna pelas
organizacoes. Eficacia no 560
para ir ao enconcro dos
requisitos dos clientes

Todos 0s processos
e atividades da organizacao
com aspetos ambientais

Todas as atividades
associadas a riscos
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Os casos de estudo tiveram por base a realizacdo de entrevistas
semi-estruturadas cos gestores dos sistemas integrados de gestdo de
cada uma das organizacoes alvo, com o objetivo de conhecer o
modo como o sistema integrado foi implementado e qual a sua con-
tribuic@o para a organizagdo, assim como conhecer quais os fato-
res criticos de sucesso para o implementacdo do mesmo. As entre-
vistas realizadas tiveram por base um guido de 12 questoes, adap-
tadas de Sampaio e Saraiva, 2010.

Para os casos de estudo foram selecionadas quatro organizacées
com sistemas infegrados de gestéo — qualidade, ambiente e sequ-
ranca e satde do frabalho, duas com elevado nivel de integracéao e
duas com baixo nivel de integracéo consoante detenham, respecti-
vamente, um sistema “all-in-one” ou um sistema com integracao
unicamente ao nivel da documentacdo (Karapetrovic, 2002;
Bernardo et al., 2009). Para a escolha e classificacdo das organiza-
coes teve-se por base o cruzamento de informacdo recolhida junto
de entidades certificadoras, auditores e consultores que auditam ou
colaboram nas organizacées em estudo.

3. CARACTERIZ

DOS CASOS

ESTUDO

As organizagoes alvo do estudo foram as organizacées com os sis-
temas infegrados de gestdo distribuidas pelos setores de alividade
das minas e exploracéo mineira, comércio por grosso e conslrucéio
civil. Apenas uma das organizacées pertence & NUT Il do Norle,
sendo as restantes do Centro. A média de colaboradores das orga-
nizacées é de 78 variando entre 15 e 150. No que concerne ao
gestor do sistema responsdavel pela inlegracao (Tabela 2), nas orga-
nizacoes onde esta é elevada os gestores possuem uma média de
idades de 31 anos e possuem, como habilitacao literdria, licencia-
tura. Por outro lado, as organizacées com um nivel de integracéo
mais baixo, os gestores possuem um nivel habilitacional inferior e
uma média de idades de 48,5, Relativamente ao tempo de servico
na organizacdo, os gestores das organizacées com elevado nivel de
integracdo e baixo nivel de integracéo desempenham fungées na
mesma hd 6 anos e 18 anos, respetivamente (valores médios).

Através da andlise dos dados sécio-biogréficos, é possivel verificar
que, apesar do pequeno nimero de organizacdes em estudo, este
factor pode ser influenciador no que concerne a uma boa infegra-
¢do dos sistemas de gest@o.

Tabela 2 — Comparacéo do gestor dos sistemas
de gestao e respectiva integragao

Habilicagoes literérias

Elevado nivel de| Elev:
integracan

Licenciatura

|dade (anos)

Tempo de servigo na organizagao (anos) X =8 x =18
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Neste capitulo é apresentada e anali-
sada o informacao recolhida em cada
um dos casos de estudo. Assim, as
andlises e conclusdes vao ser apresen-
tadas fodas tendo por base as ques-
tdes realizadas nas entrevistas.

Como podemos observar pela and-
lise da Tabela 3, as organizacées
apresentam processos de integracéo
muito semelhantes entre si. Para a
maioria, o sistema de gestao da qua-
lidade foi o ponto de partida e a base
para integracéio de todos os outros
sistemas de gest@o. Para estas orga-
nizacdes a implemeniacao dos siste-
mas de gestdo ambiental e da segu-
ranca e salde no trabalho foram em
simulténeo e de forma integrada com
o sistema de gestéo da qualidade.

Uma das organizacdes com um
baixo nivel de infegracdo, embora
tenha implementado os trés sistemas
em simultdneo, apenas integrou
alguns procedimentos e documenta-
cdo. Verificou-se assim que as orga-
nizacdes com um nivel de integracdo
mais baixo optaram por integrar ape-
nas procedimentos, mantendo os sis-
temas a funcionar em paralelo.

Pode-se ainda verificar que, em ter-
mos de duracéo do processo de inte-
gracao, ambas as organizacoes com
elevado nivel de integracéo resolve-
ram integrar os sistemas cinco anos
apds a implementacdo do sistema de
gestdo da qualidade. J& nas organi-
zacoes com um nivel de integracdo
mais baixo, verifica-se que uma delas
implementou os trés sistemas em
simulténeo num ano, procedendo a
certificacéio no ano seguinte, reve-
lando assim pouco tempo para ama-
durecimento dos sistemas.

Quando inquiridos relativamente ds
motivacoes (Tabela 4) que levaram as
organizacoes a integrarem os sistemas
de gesldo, os gestores alegaram algu-
mas motivacoes externas, nomeada-
mente a melhoria da imagem. No que
respeita ds motivacdes internas, ou
seja, motivagdes com vista a uma efe-
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Tabela 3 -~ Evolucéo temporal da integracao dos sistemas de gestao Tabela 5 — Estratégias levadas a cabo para a integracao do sistema de gestao

+ 1999 - Implementacao do 560
+ 2000 - Certificacao do 5G0

500 dos SGA e 568ST
+ 2005 - Certificagao do SIG

+ 2000 - Implementacgao do SGO
+ 2001 - Certificagao do SGQ

560 dos SGA e 56S5T
+ 2006 - Certificagéo do SIG

+ 2004 — Implementacéo e integragao simultanea no

+ 1998 - Implementacao do 5G4
+ 1998 - Certificagao do 560
+ 2003 = Implementacao dos SGA e 56551

+ 2003 ~ Integracao de procedimentos comuns aos
trés sistemas

* 2004 - Certificacao do SIG

* 2005 - Implementacao e integracao simultanea no

+ 2008 - Implementacao de sistema integrado
abrangendo os 5G0, SGA e SGSST
A integracao foi efetuada apenas a nivel de procedi-
mentos

+ 2008 - Certificacao do SIG

tiva melhoria organizacional interna,
a molivacgo mais focada foi uma
optimizac@o de processos, recursos
humanos e financeiros.

Tabela 4 - Motivacao para integragao dos sistemas
de gestao

ELEVADO NIVEL DE INTEGRACAD BAIXO NiVEL DE INTEGRACAD

* Inicialmente foi solicitado apoio a uma empresa consul-
tora no desenvolvimento e integragao dos sistemas.

« 0 SGA e 5G5ST foram integrados sobre o gue ja
tinham do SGQ.

* Posteriormente foi ministrada formagao a todos os
niveis. Inicialmente ao nivel das chefias e posterior-
mente a niveis mais haixas na cadeia de comando,
dando énfase a dreas mais especificas.

documental.

* Contratacao de uma empresa consultora durante a
fase de integracao

* Recrutamento de recursos humanos para o departa-
mento de QAS.

« A Unica estratégia adotada foi a solicitacao de apoio,
numa fase inicial, a uma entidade consultora,

+ A integracao foi entdo efetuada apenas ao nivel

» Verificar qual a documentacao comum & compilar docu-
mentacao que abrangesse o0s Lrés sistemas.

Tabela 6 - Obstaculos a integracao dos sistemas de gestao

ELEVADO NiVEL DE INTEGRACAD BAIXO NIiVEL DE INTEGRACAD

o d | ) ) ) " 7 | % * Mudanca de comportamento e procedimentos por parte « Nao sentiram grandes obstaculos até ao momento,
As motivacoes Gponmﬂos pelas orga- | Ferramenta de marketing/Melharia da imagem de alguns trabalhadares, sobretudo os que ja faziam uma vez gue apenas integraram documentacao
nizagoes em estudo VSO de encontro Optimizacao dos processos internos X parte dos quadros da organizagao héd mais tempo. continuando com sub-sistemas separados.
: ivacd ontadas por diverso . — s —
as TmOhVU‘;OES ap \/\:‘le‘ as p . |S Diferenciacao no mercado ¥ * Reestruturacéo da organizacao.
auvtores como ilkinson e Dale — =
. Dar resposta a alguns clientes com requisitus especificos | X
I(<] 999), Zutshi T g%ig)cél (2005)(:] 2 e — o d = X + Falta de experiéncia da entidade consultora na integra- + Falta de consultores locais,
arapefrovic et al. nomedaca- elnoria da eficacia e controlo 0os sistemas 5 . = ) ) ) o
5 , ( ) ) - Géo dos sistemas de gestao. « Falta de parceiros com sistemas integrados certifica-
p g
mente a melhoria da imagem e do Decisao da gestao de topo X 3 « Mudanca na estrutura da organizagao dos para efeitos de benchmarking
|rT1pC|<FTe SOC'C”; Ulmg melhoria dig edh“ Apoios econdmicos de projectos de investimento X s Inuestiments: fhanesing,
cencla & conrola,. um aumenio da (permitiram modernizar a empresa)
compelilividade, a criacéo de sinergias ; _ : . =
. . Redugao de custos associados a0s recursns envolvidos X
entre os sistemas de gesido e uma : - : . ) _ o B ‘
melhoria da relacdo com os clientes. Melhoria da relagao com clientes e fornecedores X Uma das organizacoes com ba_txo nivel de infegrag@o ndo apontou obs-  Como se pode verificar as organiza-
De facto, a melhoria da imagem, ofi- Melhoria da organizacéo interna X taculos até ao momento, em virtude do facto de apenas ter infegrado @ ¢oes com elevado nivel de infegracao
mizacdo dos processos, reducio da | Redugao da carga documental X | x documentacdo, continuando os sub-sistemas a operar em paralelo.  encontram-se num nivel onde os siste-
’ A outra organizacdo refere néio haver, nas proximidades, consultores e

carga documental, melhoria da orga-
nizacdo inferna e da relacdo com par-
tes interessadas tém sido aponiados
como principais motivacoes para infe-
grar os sistemas de gestdo.

Como podemos constatar pela andlise
da Tabela 5, ambas as organizacoes

baixo, optou também por recorrer a uma entidade consultora. No
enfanto, o apoio obtido desta néo foi além da integragdo documen-
tal. A outra organizacdo optou como estratégia a verificagdo de
documentacéio comum aos sistemas e sua compilacGo em docu-
mentos Unicos.

parceiros com sistemas integrados jd cerificados para efeitos de com-
paracdo de préticas conduzam a uma melhoria do desempenho. Esta
dificuldade traduzida pela auséncia de parceiros, segundo Grael e
Oliveira (2010), dificulia o acesso @ informacdo devido & auséncia de
instrumentos, procedimentos e ferramentas para registar facios e disse-
minar informacdes necessdrias para o controlo dos processos.

mas sao um so, ou sejd, sdo um sis-
tema “all in one” (Karapetrovic, 2002).
As restantes organizacoes ainda nao
atingiram este nivel de integracdo
encontrando-se ainda na fase de inte-
gracido da documentacéio. Segundo
Karapetrovic (2003) e Bernardo et al.

com um elevado nivel de integracdo s ~ Da andlise & Tabela 7 pode-se constatar que a diferenca entre os (2009) @ integrac@o dos sistemas de
. : Com base na andlise da Tabela 6 pode-se constatar que a vertente . _ e e . estio pode dividirse em dois niveis:
optaram por uma eshratégia seme- , , _ , dois grupos de organizagdes é significativa, quando inquiridos sobre 9 :
, comportamental é um dos grandes obsidculos, ndo apenas da / : h L _ ; infegracéio parcial e infegracéio fofal
lhante, recorrendo a entidades consul- . ~ . - : _ ) o seu nivel de integracdo. As organizacées com elevado nivel de Gao parci grag -
' : implementacdo de sistemas de gestdo, mas também da sua integra- : : N ; : . Deste modo. esias oraanizacsss aore-
toras. O recrutamento de mais recur- _ z D . integracéo consideram ter os sistemas bem integrados, mesmo ' ¢ G P
B : . cdo. Afalia de consultores e falta de experiéncia por parte de enti- _ , : N VN
sos e formacdo foram tfambém estraté- , RO L 2 : ‘ tendo nocéo de que hd lugar para melhoria. gracao p
. : - dades consultoras no que diz respeito & infegracéo de sistemas de - 5
gios adotadas para a infegracao dos S , . . e I . . B passo que as primeiras apresentam
iy | s gestdo é também levantada como um obstdculo/barreira. Santos et * Por outro lado, as organizacdes com baixo nivel de infegracdo sentem | e rogh ot
sistemas de o. PR P g _ ) : o . : -
gesta al. (2011) também ¢ tinham identificado algumas destas dificulda- i que o seu nivel de inlegracdo é reduzido em virtude da mesma apenas

Por outro lado, uma das organizacoes
com um nivel de infegracGo mais
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des associadas & integracdo dos sistemas, nomeadamente ao nivel
das mudancas operacionais.
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se refletir ao nivel da documentacdo, permanecendo os processos
separados.
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Como se pode verificar na Tabela 8, é
notéria a mais-valia que a infegragdo
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Tabela 7 - Nivel de integracao

ELEVADO NIVEL DE INTEGRAGAD

NP 4427) sera mais facil.

« [4]1 Os sistemas encontram-se bem integrados, no
entanto, ha ainda melhorias a efectuar

+ [5] Mesmao tendo nogao que se pode melhorar, consi-
deram ter um nivel de integragao maximo. Consideram
ainda estar numa fase de maturagao em que & a inte-
gragdo com outros sistemas de gestdo (SA 8000 e

BAIXO NIVEL DE INTEGRAGAD _

+ [2] Ha uma integracao apenas ao nivel documental. No
gue diz respeito ao controlo operacional, continua-se a
ter uma abordagem independente, ac nivel da
qualidade, do ambiente e da seguranga.

+ [11 Apenas se encontra integrado ao nivel documental,

dos sistemas de gesido apresenta para
a organizacdo. O facto de as organiza-
coes infegrarem os sistemas de gestdo
proporciona uma melhoria dos indica-
dores e um melhor controlo dos proce-
dimentos. Por outro lado, as organiza-
coes com um nivel de integracéo mais
baixo, devido a integrarem apenas a
documentacdo dos seus sistemas de
gestéo ndo vém a mesma como uma
mais-valia.

Estas justificacdes apontadas pelas
organizacodes estdo intimamente
relacionadas com as motivacdes
que lavaram @ infegracéo dos seus
sistemas de gestdo. Uma das orga-
nizacdes que revela um nivel de
integracdo mais elevado refere que
a infegracdo traz vantagens e refle-
xos prdticos verificdveis através de
auscultacées as diversas partes infe-
ressadas. De facto, estas mais-valias

séo um efeito positivo das motivacdes apontadas por esta organi-
zacdo, nomeadamente ao nivel da melhoria da eficdcia e controlo
dos sistemas e da resposta a alguns clientes com requisitos espe-
cificos. Ao cruzarem-se as motivacées apontadas com as mais-
valias referidas pelas organizacées com um nivel de integracao
mais elevado, constata-se que as motivacdes e preocupacdes com
o sistema séo essencialmente de foro interno, ou seja, demonstram
uma preocupacdo ao nivel organizacional e que efeito é que esla
melhoria provoca ao nivel externo.

Por outro lado, as organizacdes com um nivel de integracéo mais
baixo, que identificaram motivacdes essencialmente ao nivel da
melhoria da imagem e reducdo da carga documental, nao vém a
integracao dos sistemas de gesido como mais-valia, sobretudo em
termos operacionais. De facto, as motivacdes apontadas ndo corres-
pondem d&s motivacdes internas no seu verdadeiro senfido, uma vez
que se limitam o aspetos de marketing, melhoria da relacéo com
clientes e fornecedores, ficando a faltar todo um conjunio de moti-
vacoes que, essa sim, trazem melhorias e acrescentam valor ao sis-
tema e consequentemente & organizacdo.

No que concerne cos beneficios resultantes da integracdo dos siste-
mas de gestdo, e fazendo uma andlise global dos beneficios apon-

Tabela 8 — Mais-valia da integracéo dos sistemas de gestao

ELEVADO NiVEL DE INTEGRACAD BAIXO NiVEL DE INTEGRAGAQ

+ Claramente. Os objetivos que levaram a implementa-
cdo e posterior integracgao dos sistemas trazem van-
tagens e reflexos praticos. Prova disso sao as ausculta-
coes efetuadas as partes interessadas, nomeadamente a
nivel dos clientes e colaboradores. '

« Nao. Pelo menos do modo como estd integrado. Para
todos os efeitos, os sub-sistemas continuam a
funcionar independentes uns dos outros.

+ Aintegracao dos sistemas permitiu uma melhar evidén-
cia das falhas internas.

»+ Sim. O objetivo é melhorar indicadores, sendo que esta
melhoria estd associada a um maior controlo dos pro-
cedimentos e recaolha de evidéncias.

+ 8im, pois permitiu uma melhoria ao nivel da gestao
documental. No entanto, em termos operacionais
ainda nao se verificam melhorias significativas.
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Tabela 8 - Beneficios da integracao
dos sistemas de gestao

Efevado nivel | Baixo nivel
dei gao | de inte
EREREREN
Melhoria da relacao com as partes interessadas X | X
Organizagéo dos;ocessos X -
Mudanca de comportamentos ao nivel ambier_ltal_ [ X_
e de seguranca
Melhoria na definicéo de respansabili-dades X
Reducao documental X X | X
Redugao dos custos Endﬁrgtos
Os sistemas de forma integrada permitem l:e_r_ | 7)(
urmna visdo global do funcionamento da organizacao
Melhar funcionamento e mais organizacao X
Melhoria da comunicacgéo com os colaboradores X | 1
lfGanhuéﬁe eficacia e eficiéﬁcié_ X
Agilizagao e sistematizacao de alguns prucetiTmentus F | X_—

tados (Tabela 9), alguns deles também foram idenfificades por
Santos et al. (2011), nomeadamente a reducéo de custos, melhor
definicdo das responsabilidades, aumento do desempenho e efi-
ciéncia, melhoria da imagem da empresa e do sistema de comuni-
cacdo e reducdo da carga documental.

Os principais beneficios percecionados pelas organizacoes com ele-
vado nivel de integracdo foram ao nivel da organizacéo de proces-
sos, melhoria do funcienamento da organizacéo devido & mudanca
de comportamentos e melhoria da definicdo de responsabilidades. As
organizacdes com um nivel de integracéo mais baixo sentiram essen-
cialmente beneficios ao nivel da reducéo documental.

Como se pode constatar, os motivos
que levam as organizacdes a integrar
os sistemas de gest@o resullam em
beneficios para as mesmas. Este facto
é notdrio nas organizacoes com ele-
vado nivel de integracdo, sendo que
nestas, os beneficios obtidos vao para
além das motivacoes referidas. Mesmo
cientes das dificuldades, nomeada-
mente ao nivel da reestruturacdo da
organizacéo, conseguem identificar
beneficios relacionados com essa
mesma reestruturacéio através da
melhoria na definicao das responsabi-
lidades e da organizacéo em si.

Por outro lado, as organizacées com
um nivel de integraciio mais baixo, que
apenas identificaram beneficios ao
nivel da reducéo documental e agiliza-
cdo de alguns procedimentos, nao sen-
tiram grandes dificuldades e obstaculos
na integracdo uma vez que a integra-
¢@io ndo foi total. A bem da verdade, as
mofivacdes que levaram & infegracdo
dos sistemas nestas organizacoes
foram a melhoria da relaco com par-
tes inferessadas, melhoria da organiza-
cdo inferna e a reducdo da carga
documental, No entanto, parece que a
Unica motivacGo que fem um revés é «
reducdo da carga documental.

No que concerne ao desempenho
das organizacdes apéds a integracdo

Tabela 10 — Comparacéo dos niveis de desempenho da organizacao apos integracao dos

sistemas de gestao

ELEVADO NIVEL DE INTEGRACAQ BAIXO NIVEL DE INTEGRACAD

+ [1) Alintegracao permitiu ganhos de eficiéncia e escala,

porque existe uma complementaridade dos sistemas.

< [2] Uma vez que os processos continuam inde-
pendentes, nao se verifica uma grande diferenca.

« Continua a haver uma preocupagdo muito maior com &
gualidade e menor com a seguranca dos trabalhadores
e ambiente.

[1] Semn integragdo ndo teria havido andlise detalhada
a conformidade legal e respectivo cumprimento.

A empresa dirige muita da sua atividade para a van-
guarda tecnoldgica, sendo que a integracao dos siste-
mas veio sistematizar muitos dos processos e proce-
dimentos inerentes.

Os sistemas de forma integrada permitem ter uma
visao glabal do funcionamento da organizacan

[21 Do modo como estd efetuada a integragao dos sis-
temas, o desempenho seria praticamente igual ao que
se verifica antes da implementagao dos sistemas, No
entanto, a organizagao tem nocao de que ocorreram
melhorias em alguns aspetos no que diz respeito a
carga documental dos sistemas.
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dos sistemas de gest@o (labela 10), nas
organizacdes com elevado nivel de
integracio este processo foi sem
divida um modo de melhorar o seu
desempenho. Ambas as organizacoes
consideraram estarem na posse de um
nivel de desempenho superior face &
realizada  anterior & infegracéo. Por
outro lado, as organizacdes com baixo
nivel de infegracdo reconhecem terem
ocorrido melhorias a nivel documental,
mas nao o suficiente para considera-
rem estarem num patamar superior de
desempenho.

Estes resultados levam a crer que, de
facto, s6 com uma integracéio plena
dos sisteras de gestdo é que se conse-
gue refirar as mais-valias e beneficios
que essa integracdio acarreta e que sdo
apontados pela literatura. Desta forma,
as organizacoes vém o seu desempe-
nho melhorar, aumentando assim a efi-
cécia e eficiéncia do sistema e conse-
guentemente da organizacdo.

Relativamente & facilidade de inte-
grac@o das atuais normas (Tabela
11), as organizacées inquiridas con-
sideram ser de bastante facil a infe-
gracéio, sobretudo se encardrem a
qualidade como complemento das
restantes normas. A norma 15O
14001 & a norma OHSAS 18001
por serem “mais semelhantes”
segundo as organizacoes estudadas
sdo mais faceis de integrar. Por outro
lado, as organizacées com baixo
nivel de integracdo sentem alguma

dificuldade na integracéo, ndo pela falta de compatibilidade das
normas, mas sobretudo pela estrutura organizacional vigente.

Ao cruzar esles resullados com a ordem de implementagé@o e inte-
gracio dos sistemas de gestdo, pode-se constatar que a organiza-
cé@o que sentiv uma maior dificuldade de implementacéo na pratica
foi a mesma que implementou os trés sistemas em simulténeo de
forma integrada. As restantes organizacées, sobretudo as que apre-
sentam um nivel de integracéio mais elevado, que implementaram
primeiro a norma da qualidade e s6 depois partiram para o do
ambiente e para a da seguranca e sadde do trabalho, em simulté-
neo, tém uma percecéo de facilidade de integracdo das normas
bastante positiva.

Quando inquiridos sobre quantos, e quais, niveis de infegracéo con-
sideram existir (Tabela 12), as organizagées com um nivel de inlegra-
cdio elevado referem existir quatro niveis, comecando ambas pela poli-
tica, passando & integracdo da documeniacéo, & definicéio de objec-
tivos e melas e por fim, o alinhamento das ferramentas de gestéo.

Por outro lado, as restantes organizacées do estudo parecem néo fer

passado ainda do primeiro nivel de integracéo — Integracéo docu-
mental. Para uma das organizacées o préximo passo serd a integra-
céo da politica e objetivos. E de salientar que a “Politica” é o pri-
meiro nivel de integracao definido pelas organizagées com um nivel
de integracéo mais elevado.

E notéria a diferenca entre as organizacaes face ao nivel de inlegra-
céo dos sistemas de gest@o. Enquanto que as organizacdes com ele-
vado nivel de integracao j@ identificam os diferentes niveis, indo de
encontro & varias fases identificadas por Karapetrovic (2002), as res-
tantes organizacdes, com um nivel de integrac@o mais baixo, ainda
ndo conseguiram identificar esses niveis, o que reflete o baixo nivel
de integracéo identificado pelas préprias organizacées.

Fatores criticos de sucesso podem ser definidos como as dreas criticas
que a organizacéo deve fer em consideracdo para que a infegracdo
seja bem sucedida (Salaheldin, 2009). A literatura sugere que hd ind-
meros fatores criticos de sucesso que podem ser identificados como
sendo cruciais na implementacéo de sistemas de gestéo. As organiza-
coes em estudo identificaram os constantes na Tabela 13.

Tabela 11 - Facilidade de integracao das normas

ELEVADO NIiVEL DE INTEGRACAD BAIXO NIVEL DE INTEGRACAD

sendo sujeitas, mais compativeis.

« [B] Integracéo das normas bastante facil uma vez que
também tém tornado, com as alteracoes a que foram

+ [31 A integragdo em si ndo e dificll, sobretudo a nivel
documental, mas ainda mantemos os sub-sistemas a
funcionar em paralelo o que dificulta a integracao em pleno.

« [51 Ha muitas semelhangas e elevado grau de compati-
bilidade entre a 1S0 14001 e a OHSAS 18001. A IS0
9001 complementa as restantes. E mais simples pen-
sar em ambiente e seguranca primeiro e so depois na
gualidade, se esta for vista como complemento.

< [31 A compatibilidade entre as normas da qualidade,
ambiente e seguranca & notoria. No entanto nao e facil
integrar na pratica, sobretudo ao nivel do controlo
operacional.

28
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Tabela 12 - Niveis de integracao considerados

ELEVADD NIVEL DE INTEGRAGAD

» 1 - Politica

© 2 — Suporte documental

» 3 - Objetivos e metas

= 4 - Controlo operacional / Ferramentas de gestao

* T = Uocumentacao
2 — Politica e objetivos

« 1 - Politica

+ 2 - Integracao da documentagao
© 3 - Objetivos e metas

« 4 — Ferramentas de gestao

1 - Integragao da documentacao

Com base nos fatores criticos de sucesso identificados pelas organi-
zacoes, salientam-se, como sendo mais imporfanfes, os seguinfes:

| : ;

2 Envolvimento da gest@o de topo;

| . ;

= Recursos financeiros;

L

2 Recursos humanos;

{ ;

= Formacgdo.
De facto, é inquestiondvel a importéncia do envolvimento da gestdo de
topo para o sucesso que se espera obter aquando da infegracéo dos
sistemas de gestdo. Este compromisso, estratégico, por parte da ges-
tdo de topo & visto como factor fundamental e que pode influenciar o

alinhamento dos sistemas de gestéo com o plano de negécios da
organizacdo (Teo e Ang, 1999).

Tabela 13 — Fatores de sucesso a integracgao

dos sistemas de gestao
Elgvado nivel | Baixo nivel
de integragan | de integragda

Envolvimento da gestao de topo (faz com que todo % | x| x

o resto dos colaboradores se envolva tambem)

=

Recursos financeiros

Recursos humanns

Formacao

Mativacao dos colaboradores

Objetivos bem definidos

XXX | X | x| X

Persisténcia

Envolvimento dos colaboradores (sao os que mais
contribuem para o0s resultados das auditorias)

Consultores com experiéncia ao nivel da integragao X | X

Cumprimento de prazos definidos no projecto
[acompanhamento de indicadores)

Espirito de aprendizagem das equipas X
Objetividade X
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Harris e Yit (1994) e Black e Porfer
(1996) enfatizam também a imporién-
cia do compromisso da gestéo de fopo
em qualquer processo de desenvolvi-
menlo e implementacdo de sistemas de
gestdo. Este compromisso vai fazer
com que o resto da organizacdo se
comprometa fambém.

A gestdao de topo pode demonstrar o
seu compromisso como estrafégia
(Salaheldin, 2009; Teo e Ang, 1999).
Segundo Teo e Ang (1999), este
compromisso pode mesmo elevar o
status da gestdo da organizacdo e
consequentemente levar a um estrei-
tamento entre a gestdo e os diversos
departamentos o que, numa fase de
implementacdo e manutencdo dos
sistemas infegrados poderd ser bas-
tante positivo.

Com este compromisso, a gestdo de
topo pode alocar mais facilmente os
recursos, humanos e financeiros,
necessdrios & implementacéo efou
integracéo dos sistemas de gestGo
(Teo e Ang, 1999). Nah et al. (2001),
referem ainda que este compromisso
por parte da gestdo de topo é um
dos fatores mais importantes numa
fase inicial de implementagdo de sis-
temas de gestdo.

Relativamente aos recursos humanos
e financeiros, sem estes o sucesso da
integracéio dos sistemas de gestéo
fica comprometido. Segundo Awan ef
al. (2008) é importante criar siner-
gias enfre as dreas funcionais do
negdcio, nomeadamente, recursos
humanos, financeiros, de marketing,
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entre outros e as restantes dreas fun-
cionais da organizacdo, no sentido
de serem atribuidas responsabilida-
des na implementacdo de prdticas
relevantes ao sistema. Como jé foi
referido, o compromisso da gestéo
de topo é um fator importante para
que estes recursos sejam alocados
ao sistema (Teo e Ang, 1999).

As normas da qualidade, do ambiente
e da seguranca e satde do trabalho
referem que a organizacéo deve deter-
minar e proporcionar 0s recursos
necessarios para a implementar e

manter o sistema de gestao e melhorar

continuamente a sua eficdcia. Referem

ainda que os colaboradores devem fer

a competéncia com bhase em escolari-
dade, formacdo, saber fazer e expe-
riéncia apropriados.

A formacéo, independentemente da
drea, é sempre um fator de extrema
importéncia. O aprofundamento de
conhecimento e a atualizacdo de
outros, sobretudo em dreas onde @
evolucao técnico-cientifica é cons-
tante, s@o preponderantes para que o
sistema funcione de feicdo sem a ocor-
réncia de ndo conformidades para o
mesmo. As normas da qualidade, do
ambiente e da seguranca e satde do
trabalho referem que a formacdo é
importante para atribuir competéncias
aos colaboradores da organizacéo.

Yusof e Aspinwall (2000) e Salaheldin
(2009) também identificam os recursos
humanos e financeiros, assim, como @
educacdo e formagao como fatores cri-
ticos de sucesso @ implementacéo de
sistemas. Salaheldin (2009) refere
ainda que estes fatores t&m um forte
impacte na componente operacional,

As organizacoes em estudo identifi-
caram ainda oulros factores que se
consideram como secunddrios:

Ly R

= Motivagao;

P i

= Persisténcia;

T -

= Obijetivos bem definidos;

1 .

* Envolvimento dos colaboradores;

|
= Cumprimento de prazos defini-

dos no projeto.
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A motivacao dos colaboradores, assim como o seu envolvimento no
sistema, poderd ser influenciada pela gestdo na medida em que esta
poderd ter um papel importante na sensibilizacdo de cada colabo-
rador enquanto membro ativo e importante na organizacéo e con-
sequentemente no sistema (Teo e Ang, 1999).

O envolvimento dos colaboradores é fundamental para alecancar a
certificacdo e manter eficazmente os sistemas de gestéo (Cheng e
Tummala, 1998). Estes autores descreveram os colaboradores como
gesiores, supervisores, funciondrios e operadores das organizagoes
e enlatizam que a alitude e o comportamento das pessoas que tra-
balham nas organizacées séo cruciais para alcancar a certificacdo
dos sistemas e sua manutencéo. De fato, s@o os colaboradores que
mais contribuem para os resultados das auditorias.

Dos fatores estratégicos responsaveis pelo sucesso da implementa-
¢@o e/ou integracdo dos sistemas de gestéo, a definicéio clara dos
obijetivos €, segundo Salaheldin (2009), das mais importantes. Harry
e Schroeder (2006) e Trad e Maximiano (2009) destacam que o
sucesso na implementacdo nédo acontece sem uma lideranca ativa
com objetivos claramente tracados e comunicados aos colaborado-
res. Pande et al. (2000) aponta ainda para a necessidade dos pro-
jectos serem baseados nas necessidades e objectivos definidos e na
estratégia da organizacdo.

Os recursos alocados co sistema para o desenvolvimento de estraté-
gias e componentes operacionais do mesmo séo importantes e neces-
sarios para cumprimento de prazos previamente definidos no projeto.
Este factor é fulcral e pode ser comprometido se a gest@o de topo néo
estiver comprometida também (Teo e Ang, 1999). A elaboracéo de um
plano de acompanhamento de indicadores é deveras importante para
se eletivar o cumprimento dos prazos estabelecidos.

Séo de referir ainda outros fatores que, ndo sendo os mais impor-
tantes, podem-se refirar algumas elacoes.

\ . . .
2 Espirito de aprendizagem das equipas;

= Obijetividade;

Ly . ; . "
= Consultores com experiéncia ao nivel da integracdo.

Salaheldin (2009), a respeito do espirito de aprendizagem dos funcio-
ndrios, refere que quanto maior este é, maior a sua influéncia sobre o
desempenho operacional e, consequentemente, maior a probabilidade
do sucesso da implementacdo e/ou integracéo dos sistemas.

Relativamente aos outros dois fatores, é importante que as organiza-
coes sejam objetivas nos projetos a que se propdem desenvolver,
nomeadamente ao nivel da integracéo dos sistemas. Esta é uma
carateristica pela qual as organizagoes se devem pautar para néo se
desviarem do principal objetivo.

QOutro dos fatores apontado como critico para o sucesso da infegra-
céo dos sistemas foi a existéncia de consultores com experiéncia ao
nivel da integracéo. De fato, este fator prende-se com as dificulda-
des sentidas pelas organizacées em questdo que adotaram como
esiratégio de infegrac@o a contratacéio de um consultor externo e
que este se revelou inexperiente na infegracdo de sistemas. Mais
uma vez, o fator formacéo a ser realcado como critico para o
sucesso da infegracdo dos sistemas. Mesmo ndo sendo um colabo-
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rador interno da organizacéo é um fornecedor de servicos e como
tal, um colaborador da organizac@o, dai que este também necessite
de estar dotado de competéncias especificas para as funcoes que
desempenha.

LiUNINL L VS

A adocéo de um sistema infegrado de gestao (qualidade, ambiente e
seguranca e satde no trabalho) &, nos dias de hoje, uma deciséo
estratégica de elevada importancia para a compeltitividade e susten-
tabilidade das organizacées. O sucesso da integracdo do sistema de
gestdo estd significativamente relacionado com as verdadeiras moti-
vacdes que levam as organizacées & infegracao. Para atingirem esta
eficdcia e um nivel de integracéo “all-in-one”, as organizacées neces-
sitam de obedecer a um conjunto de factores que levaréo ao sucesso
da integracdo e a um melhor conirolo dos sistemas.

Os motivos que levam & integracdo dos sistemas séio vdrios. Estes
podem ser de natureza externa e/ou interna. Do primeiro grupo fazem
parte as motivacdes relacionadas com aspetos de marketing, promo-
clonais, pressdes exiernas, ou seja, motivacoes essencialmente viradas
para o mercado. Relativamente s motivacdes internas, estas sdo as
que estd@o verdadeiramente relacionadas com uma melhoria inferna
da organizacao. As motivagdes que levaram as organizacées a infe-
grarem os seus sistemas de gest@o enquadram-se em ambos os gru-
pos, salientando-se a melhoria da imagem, a ofimizacdo dos proces-
sos e d reducao da carga documental.

Com a integracéo dos sistemas, e de acordo com as organizacées
que colaboraram neste estudo, é possivel apontar um conjunto de
beneficios e mais-valias associados. Estas refletem as motivacoes ini-
ciais e, em termos prdticos, trouxeram alteracées positivas nomeada-
mente a reestruiuracdo da organizacao em geral e do sistema em par-
ticular sobretudo ao nivel dos processos, documentacéo, comunica-
cao e responsabilidade dos colaboradores. Associadas @ integracdo
estéio ainda beneficios relacionados com a relacdo com as partes
interessadas, a reducdo dos custos indiretos, ganhos de eficdcia e efi-
ciéncia. Nao obstante dos beneficios que a infegracdo auferiu ao sis-
terna, foi possivel identificar algumas dificuldades sentidas pelas orga-
nizacoes em todo este processo: mudancas de comporfamentos e
procedimentos, assim como da estrutura organizacional e o investi-
mento financeiro inicial necessdrio.

O nivel de integracéo dos sistemas nas organizacées estudadas
reflete nd@o apenas as dificuldades sentidas, mas também os motivos
que as levaram a esta integracao. O nivel de integracdo pode tam-
bém ser influenciado pela ordem de implementacéo e integracéo
das nermas, ou seja, este estudo aponta, & semelhanca de alguma
literatura existente, para uma ordem de implementacéo que segue
a ordem de publicac@o dos referenciais. Este pode ser um fator pre-
ponderante na medida em que as organizacoées implementam as
normas ISO 14001 e OHSAS 18001 apés terem o sistema de ges-
tdo da qualidade implementado e enraizado.

Pode-se ainda concluir que sdo diversos os fatores indicados pelas
organizacdes como criticos para o sucesso da infegracé@o dos siste-
mas de gestdo. Nem todos se revestem do mesmo grau de impor-
téncia. Assim, com base na literatura e no presente estudo, os que
foram considerados mais importantes foram o envolvimento da ges-
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ido de fopo, os recursos humanos e
financeiros e a formacdo. Foram
também identificados a motivacéo e
envolvimento dos colaboradores,
objetivos bem definidos e cumpri-
mento dos prazos e ainda a persis-
téncia. Por fim, os fatores que, nédo
sendo os mais importantes, devem
ser considerados para que a integra-
cao seja facilitada e atinja o sucesso
que se pretende sdo espirito de
aprendizagem das equipas, obijetivi-
dade e colaboracdo de consultores
com experiéncia ao nivel de integra-
cao de sistemas de gestao.

A adesdo a sistemas de gestdo
segundo diversos referenciais, como é
o caso da qualidade, ambiente e
seguranca e satde no trabalho, e pos-
terior cerlificacdio e integracGo num
Unico sistema, sao fundamentais para
as organizagoes atingirem defermina-
dos objetivos no seio dos seus sectores
de alividade. Assim, a aplicacéo do
presente estudo a outras organiza-
cdes, noutras regides poderd constituir
um passo inferessante na investigacdo
desta temdtica. Qutros fatores que
podem também ser passiveis de
estudo s@o os dados sécio-biograficos
cdos gestores dos sistemas. Serd inte-
ressante perceber até que ponto estes
podem ter inferferéncia na decis@o
para avancarem para a infegragdo
dos sistemas de gest@o.

No futuro, seria desejével dar conti-
nuidade d este trabalho alargando o
estudo a uma amostra de maior
dimensao. Urge alargar este estudo «
nivel nacional, com a aplicacéo de
uma ferramenta, de forma a perce-
cionar quais as dificuldades sentidas
pelas organizacées no sentido de
criar ferramentas que facilitem a
implementac@o e integracdo dos sis-
temas de gestao.

Seria inferessante perceber, através de
uma andlise no terreno, qual a evolu-
cdo das organizacoes, antes e apds a
integracéio dos sistemas de gestdo e
ainda, criar e desenvolver um sistema
de monitorizacio para identificar e
analisar indicadores dos vdrios siste-
mas de gesiGo enquanto isolados e do
sistema infegrado de gestao.
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