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Resumo

Integracdo € definida como “o ato ou processo de tornar inteiro” e sistema como “arranjo de
elementos interrelacionados e interatuantes, tais como processos que utilizam varios recursos de
modo a atingir objetivos predefinidos”. As organiza¢bes humanas despendem uma grande
quantidade de trabalho a desafiar um dos conceitos mais basicos da fisica: a entropia. A “ponta do
iceberg” visivel desta guerra intestina contra a tendéncia das organizacdes para a desordem s&o

0s sistemas de gestao.

Os sistemas de gestdo mais reportados a coexistirem num Sistema de Gest&o Integrado (SGI) sé&o
0 Sistema de Gestdo da Qualidade (SGQ), implementado segundo a norma ISO 9001, o Sistema
de Gestdo Ambiental (SGA), implementado segundo a norma ISO 14001 e o Sistema de Gestdo de
Seguranca e Salde no Trabalho (SGSST), implementado segundo a norma OHSAS 18001. O
objetivo do trabalho realizado foi 0 de analisar o fenémeno da integracdo de sistemas de gestdo,
identificar areas de investigacdo abertas, propor solucbes para colmaté-las, nomeadamente

através do desenvolvimento de um modelo que permita avaliar a maturidade de um SGI.

Como ponto de partida, a revisdo bibliografica efetuada procedeu ao levantamento de todas as
questdes abordadas pela literatura cientifica relacionada com a integracdo de sistemas e com
modelos de maturidade e, a partir da caracterizagdo do estado-da-arte, identificou as areas para as
quais ainda ndo ha respostas ou onde, apesar de ja existirem, as mesmas sao de natureza difusa.
Constatou-se que a integracdo de sistemas de gestdo é um fenémeno caracterizado pelo nimero
elevado de varidveis envolvidas, nomeadamente, a estratégia utilizada, o processo de
implementacéo, a tipologia de auditorias e o nivel de integracdo atingido, entre outras. A revisao
bibliogréafica inicial permitiu também o desenvolvimento de questiondrios, que se revelou a

principal metodologia de investigacdo adotada.

O recurso a metodologias alternativas na analise de resultados confirmou a relagéo existente entre
as motivacBes iniciais para implementacdo de um SGI e os beneficios dai resultantes. A
clarificacdo da posicdo do SGQ num contexto de integracdo, identificando as varias posictes que
este subsistema pode assumir, contribuiu com informagcao critica para a gestdo de topo, focando o

sucesso do processo de integragéo.



O contributo final desta tese consubstanciou-se na elaboracdo de um modelo de maturidade que
permite avaliar a maturidade de um SGI assente em dois componentes: 0 back office e o front
office. Esta tarefa permitiu que outros contributos fossem também possiveis, nomeadamente, a
realizacdo de uma macro-analise ao fenémeno da integracdo de sistemas de gestdo a nivel
mundial, ao desenvolvimento de indicadores macro e a avaliagdo da sua assertividade por

comparacdo com outros indicadores baseados em diferentes fontes.

A natureza diversa da pesquisa bibliogréfica realizada permitiu também a identificacdo de
conceitos externos ao processo de integracdo, mas cuja adogdo permite um acréscimo a
maturidade dos SGls. Tdpicos como a avaliacdo e gestdo do ciclo de vida, a macroergonomia, a
sustentabilidade e a responsabilidade social foram identificados como coadjuvantes para uma

integragdo mais profunda, contribuindo para um SGI com maior maturidade.

O desenvolvimento de indicadores macro para avaliacdo da dispersao a nivel mundial dos SGls
permitiu concluir que a sua evolugdo, durante o periodo temporal de 1999 a 2011, se traduz num
acréscimo acentuado em todas as macro regides consideradas. A nivel nacional, as empresas que
desenvolveram um SGI situam-se, principalmente, nas regides Norte, Centro e de Lisboa sendo a

tipologia de SGI mais adotada aquela na qual estéo integrados os SGQ, SGA e SGSST.

Os resultados do questionrio dirigido aos peritos permitiram distinguir empresas com um alto
nivel de integracéo. A utilizacdo das mesmas ferramentas e metodologias organizacionais em cada
subsistema e o alinhamento de objetivos, bem como o facto de a empresa monitorizar 0s seus

processos com base em indicadores integrados sdo evidéncias de um nivel de integragdo maximo.

No modelo de maturidade desenvolvido é possivel constatar que trés varidveis ddo um contributo
superior as restantes para a variavel latente “Maturidade do SGI”. S&o elas a visdo integrada
revelada pela gestdo de topo, a classificagdo do nivel de integracdo atingido e a tipologia de

auditorias realizadas.

Palavras-chave: Sistemas de gestéo, integragdo, modelo de maturidade.



Abstract

Integration is defined as “the act or process of making whole or entire” and System defined as “an
interrelated elements array, such as processes, using several resources to achieve set goals”.
Human organizations take a lot of work in order to defy basic physics laws namely entropy. The
visible “iceberg peak” of this subtle war against organizations disorder trend are the management

systems.

The most commonly reported subsystems combined into a single Integrated Management System
(IMS) are the Quality Management System (QMS) implemented according ISO 9001 standard, the
Environmental Management System (EMS) implemented according I1SO 14001 standard and the
Occupational Health and Safety Management System (OHSMS) implemented according OHSAS
18001 standard. The main objective of this thesis is to analyse all management systems
integration phenomenon, to identify open research paths and to present solutions, namely, through

a model development aiming at IMS maturity assessment.

The thorough literature review undertaken, focused on open questions identification related to IMS
and maturity models, depicted some unanswered questions, some with diffuse answers and some
questions never made. The initial literature review allowed the development of the surveys focused
on the organizations and on the selected academic and industry experts being this methodology

the thesis corner stone.

A back office and front office based maturity model development assessing IMS was the ultimate
contribution from this thesis. This contribution, on its own, and sustained on multi-methodological
tasks, allowed some other contributions, namely, the macro analysis of the management systems
integration phenomenon worldwide, macro-indicators development and their evaluation by

comparison with other indicators based on different sources.

Some alternative methodologies adopted on results analysis contributed on some issues raised by
several authors, namely, by confirming the relation between IMS implementation initial motivation
and the benefits collected afterwards. Additionally, the QMS reposition after the integration process

was assessed and three main strategies were identified. This identification enables top

Xi



management with crucial information aiming at an integration successful process. Literature review
allowed also external concepts identification that relates to IMS maturity. Topics like life cycle
management and assessment, macroergonomics, sustainability and social accountability should be

taken into account, enabling a deeper integration, and a more mature IMS.

The results promoted several critical success factors identification that should be considered when
integrating management subsystems. Some characteristics intrinsically related to high integration

level organizations and low integration level organizations were identified.

It was possible to conclude that management systems integration phenomenon is characterized by
the high number of variables involved. The adopted strategy, the implementation process, the audit
typology, the IMS typology, the motivation, the benefits, the obstacles and the achieved integration

level are among those variables.

Through macro-indicators development aiming the IMS dispersion worldwide analysis one may
conclude that they evolved positively and increased in number during the time period between
1999 and 2011. At a national level, it is possible to conclude that the organizations that developed
an IMS are mostly located at the North, Centre and Lisbon regions. The integrated QMS, EMS and
OHSMS is the IMS typology mostly adopted.

The results collected from the survey among academic and industry experts allowed the
identification of high integration level organizations. According to these results, the development
and adoption of the same tools and methodologies by each subsystem and objectives alignment,

processes monitoring based in integrated indicators are evidences of a maximum integration level.

The maturity model final version allows the conclusion that three variables contribute the mostly to
the “IMS Maturity” latent variable. Those variables are the integrated vision by top management,
the integration level classification and the audit typology. External concepts and the eight

excellence management pillars relate also to the IMS maturity.

Keywords: Management systems, integration, maturity model.
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Capitulo 1.

Introducéo

1.1. Motivacgéo

A atual existéncia de varios referenciais normativos de gestdo, visando a satisfacdo de varias
partes interessadas, permite as empresas implementa-los e certifica-los externamente. Muitos dos
requisitos desses referenciais sdo comuns permitindo, através da sua integracdo, otimizar o seu
funcionamento. A implementacédo destes referenciais é independente do tipo, dimens&o ou setor
de atividade das empresas (Karapetrovic, 2003; Miguel, 2012; Pires, 2012; Sampaio et al., 2012;

Sampaio e Saraiva, 2011a).

Apesar da existéncia de normas a nivel nacional e guias de orientacdo a nivel internacional, um
referencial internacional de integracdo publicado sob a égide da International Standardization
Organization (ISO) nunca foi uma realidade dando liberdade as empresas no modo como

procedem a integracdo de subsistemas de gestéo.

A ISO optou pela harmonizacéo e compatibilizagdo entre as normas 1SO 9001 e ISO 14001 e, em
Ultima analise, os seus esforcos resultaram no modelo proposto na norma ISO 9004: Managing for
the sustained success of an organization- A quality management approach (ISO, 2009) que se

baseia huma matriz da qualidade a qual se acresce “modulos” focando varias partes interessadas.

Um processo de integracdo baseado numa matriz da qualidade previamente implementada
apresenta vantagens e desvantagens. Adicionalmente, existem evidéncias que a integracdo se
processa, em muitos casos, sem o apoio de qualquer referencial ou guia de orientagdo sugerindo
que as organizagdes nédo consideram este referencial como uma verdadeira norma para integracéo

de sistemas. Este facto originou que fossem seguidas diferentes estratégias e adotados diferentes
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modelos de integracdo, atingindo-se diferentes niveis de integracdo e, implicitamente, diferentes

niveis de maturidade.

Uma série de aspetos devem ser considerados quando se procede a analise do fenémeno da
integracéo de subsistemas de gestdo. Por exemplo, 0 que motiva as organizagdes a avangar para a
integragdo, quais as limitagBes associadas a ndo integracdo, quais os principais obstaculos
durante o processo e quais sdo os beneficios recolhidos apés a implementagdo do sistema de
gestdo integrado (SGI) sdo alguns desses aspetos. Adicionalmente, as estratégias adotadas, 0s
modelos seguidos e o nivel ou grau de integracdo atingido sdo assuntos obrigatoriamente focados

em estudos realizados sobre o fenémeno.

Apos a revisao bibliografica das varias questfes de investigacdo identificadas ainda sem resposta,
duas surgem como mais prementes:
- Qual € o nivel de maturidade em que um determinado SGI se situa?

- Como comparar dois SGIs?

Para dar resposta a estas questfes, optou-se pelo desenvolvimento de um modelo de maturidade
em que um dos seus componentes considera a identificacdo das varidveis que influenciam o nivel
de maturidade, a tipologia e o grau dessa influéncia e as correlagdes existentes entre as diferentes

variaveis.

O desenvolvimento de um modelo de maturidade obedece a linhas de orientagdo vastamente
reportadas na literatura. A natureza iterativa, a aplicacdo de varias metodologias de investigacdo, a
definicdo precisa do conceito de maturidade e capacidade no ambito do modelo e a facilidade de
utilizacdo por parte dos interessados, sdo caracteristicas que um modelo de maturidade deve

possulir.

As sugestdes de trabalho futuro enumeradas por Sampaio (2008) na sua tese de doutoramento,
nas quais o autor salientou a necessidade de extensdo do trabalho desenvolvido a outros

referenciais normativos foram outras das motivagdes deste trabalho.
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A presente tese ndo é certamente um fim, nem tdo pouco o inicio de um fim. Eventualmente serd
o fim do inicio da busca por um modelo que permita avaliar, comparar e incrementar a

maturidade de um SGI.

1.2. Estrutura da Tese
Esta tese de doutoramento desenvolve-se ao longo de oito capitulos, agrupados em duas partes
distintas, que sucedem a um capitulo introdutério (Capitulo 1). A primeira parte, “Estado-da-Arte,
Objetivos, Estrutura e Metodologia”, é composta pelos seguintes capitulos:

- Capitulo 2: Sistemas de Gestdo Integrados;

- Capitulo 3: Modelos de Maturidade;

- Capitulo 4: Questdes em Aberto, Objetivos, Estrutura e Metodologia da Investigac&o.

A segunda parte da tese, intitulada “Desenvolvimento de um modelo para avaliagdo da maturidade
de Sistemas de Gestdo Integrados”, é composta pelos seguintes capitulos:
- Capitulo 5: Definicdo de Indicadores e Macro-Analise da Evolu¢do dos Sistemas de Gestdo
Integrados;
- Capitulo 6: Anéalise aos Resultados dos Questionarios;

- Capitulo 7: Modelo para Avaliacdo da Maturidade dos Sistemas de Gestdo Integrados.

O Capitulo 8 conclui a tese.

O Capitulo 2 trata do tema “Sistemas de Gestdo Integrados”. Apds uma breve introducdo,
identificando-se quais os subsistemas passiveis de integracdo e quais sdo 0s mais comummente
integrados, neste capitulo é caracterizado o estado-da-arte associado ao tema, nomeadamente,
definigdes, limitagcbes de sistemas de gestdo ndo integrados, motivagdo para implementagdo de
um sistema de gestdo integrado (SGI), obstaculos reportados durante a integracdo, beneficios
decorrentes da integracdo, tipologia de auditorias, requisitos para 0 sucesso, estratégias, niveis e
modelos de integracdo. S&o abordados também conceitos e tematicas que orbitam o conceito de

integracéo.

No Capitulo 3 é caracterizado o estado-da-arte relativo a modelos de maturidade, categorizando-se

0s modelos existentes consoante diversos pardmetros, enumerando-se algumas questdes a
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considerar previamente a definicdo do modelo, distinguindo-se os conceitos de maturidade,

maturacéo, objeto de maturacgdo e capacidade.

Adicionalmente, descreve-se a evolugdo dos modelos de maturidade até a realidade atual,
abordando-se o tema da tipologia de modelos de maturidade, enumerando-se diversas
caracteristicas que os distinguem e as suas necessidades consoante seja um modelo comparativo,
descritivo, ou prescritivo. Descrevem-se, igualmente, as questdes a considerar no desenvolvimento
e design de modelos de maturidade, enumerando-se as principais limitagcbes apontadas aos

modelos de maturidade e discutindo-se 0os modelos de maturidade de caracter organizacional.

No Capitulo 4 sdo identificadas as questfes em aberto e definidos os objetivos da investigacéo
efetuada, descrevendo-se a metodologia adotada para identificacdo dos pontos em aberto e
consequentes objetivos da investigacao, definindo-se as tarefas a executar para que o0 objetivo final
seja atingido e, finalmente, apresentando-se o roteiro para a execugdo das tarefas anteriormente

enumeradas.

E descrita, também, a metodologia de investigacdo em que assentou a recolha de dados
apresentados nos capitulos subsequentes, fornecendo-se uma descricdo genérica do roteiro
metodoldgico adotado, analisando-se e descrevendo-se 0s varios pardmetros sobre a reviséo
bibliogréfica efetuada, revelando-se como foram desenvolvidos 0s questionarios dirigidos as

empresas possuindo SGIs e aos peritos académicos e industriais.

Descreve-se a abordagem estatistica que permitiu o desenvolvimento do modelo estrutural de base
estatistica (back office) e, posteriormente, € apresentada a estrutura metodoldgica adotada no
desenvolvimento da primeira versdo do modelo de maturidade de base CMMi (front office) apds
analise dos dados recolhidos, apresentando-se a estrutura metodolégica que aprimora 0 modelo
com dados estatisticos e fatores externos relevantes para avaliacdo da maturidade de um SGI,
enumerando-se as metodologias estatisticas utilizadas no tratamento dos dados e na fiabilidade da
escala e abordando-se as questfes mais relevantes na utilizacdo das escalas de Likert em

questionarios e limitacbes de questionarios on-line.
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O Capitulo 5 é o primeiro capitulo da Parte Il. Neste capitulo sdo definidos indicadores que
permitem uma andlise temporal a evolucdo dos SGIs a nivel mundial, local e setorial, sendo

apresentada uma macro-analise dos SGIs a nivel mundial com base em trés indicadores macro.

Introduz-se a publicacdo 1SO Survey (ISO, 2012) como fonte de dados e definem-se indicadores
macro para acompanhamento da evolu¢do dos SGIs a nivel mundial, procedendo-se também &
analise dos dados segundo o indicador Soma de Certificados ISO 9001 e ISO 14001, segundo 0
indicador Récio IMS e segundo o indicador Racio Paises IMS. Sdo também apresentadas e
quantificadas algumas correlagdes entre o indicador Récio IMS e outros indicadores macro

econdmicos e ambientais.

Adicionalmente, sdo analisados os dados por pais segundo os indicadores Soma de Certificados
ISO 9001 e ISO 14001 por 1000 habitantes e Racio IMS por 1000 habitantes e apresentam-se 0s
dados relativos a Portugal, traduzindo a realidade do pais no contexto internacional com base nos
mesmos indicadores e em dados publicados por Sampaio e Saraiva no Barémetro da Certificacdo
(2011b, 2012) e no Guia de Empresas Certificadas (2012).

O Capitulo 6 trata da apresentacdo dos resultados obtidos reportando-se a localizagdo geografica,
dimens&o, tipologia de SGI e setor de atividade das empresas amostradas. Comparam-se estes

dados com os dados disponiveis relativos a populacéo.

Procede-se a avaliagdo de percegOes focadas em requisitos comuns dos subsistemas baseadas
em respostas de acordo com uma escala de Likert, a avaliacdo das percecdes entre desempenho
sob gestdo ndo integrada e gestdo integrada, reportam-se as respostas relativamente a
caracterizagdo de itens especificos de SGIs e procede-se a analise das motivacdes, obstaculos e

beneficios. Sdo também apresentados os resultados do questionario dirigido aos peritos.

O Capitulo 7 descreve todo o processo de desenvolvimento do modelo para avaliagdo da
maturidade dos SGIs e as suas componentes de back office e de front office. O modelo estrutural
de base estatistica (back office) é sustentado na modelagdo e identificacdo de relacbes entre
varidveis (Domingues et al., 2013). Este modelo estrutural de base estatistica assenta numa

relacdo estatistica de regressao linear multipla (envolvendo trés variaveis centrais), bem como, em
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todas as correlacbes (Pearson) entre estas varidveis e as restantes consideradas. O modelo de
maturidade (front office) & baseado numa matriz CMMi (Capability Maturity Model Integration/ed).
Neste capitulo descrevem-se todas as fases pelas quais 0 modelo passou até, dada a sua natureza

iterativa, atingir a versao final.

Adicionalmente enumeram-se as fontes de informacdo potenciais para validar cada um dos
agentes-chave de processo (ACP) constituintes do modelo final, cada um dos pilares da gestéo de
exceléncia e cada uma das externalidades. Paralelamente apresentam-se um guido de utilizagéo
do modelo, um guido para avaliagdo dos pilares de gestdo e um guido para avaliagdo das
externalidades. Uma tabela cruzada permite dispor estes ACPs em funcéo do ponto das normas
(ISO 9001, ISO 14001 e OHSAS 18001) a que cada um corresponde.

No Capitulo 8 apresentam-se as principais conclusfes decorrentes da presente tese. Estas
concluses séo apresentadas por objetivo de investigacdo definido previamente e também de uma
forma geral. As limitacbes decorrentes do presente trabalho de investigacdo sdo enumeradas, bem
como, as sugestdes de trabalho futuro cuja concretizacdo permitiria validar na pratica o modelo e

tomar ag0es tendentes a aprimoréa-lo.

1.3. Referéncias Bibliogréaficas
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N., Melo, R., Miguel, A. S. & Perestrelo, G. (eds.) (2013). Occupational Safety and Hygiene.
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Capitulo 2.

Sistemas de Gestao Integrados

2.1. Estrutura do capitulo
A integracdo de subsistemas de gestdo num Unico sistema, enquadrado numa perspetiva holistica,
focando diversos requisitos de diferentes partes interessadas €, nos dias de hoje, uma realidade

organizacional assumida por grande parte das empresas.

Diversos estudos publicados prendem-se com esta questdo, nomeadamente, em como
implementar um Sistema de Gestdo Integrado (SGI), qual o nivel de integracdo atingido, como
realizar auditorias a SGIs, quais 0S requisitos necessarios para 0 sucesso da integracdo, quais as

resisténcias expectaveis e como envolver todas as partes interessadas neste processo.

Este capitulo pretende abordar estes mesmos aspetos, sustentado-se na literatura disponivel. O
presente capitulo estd estruturado de forma a enumerar os principais referenciais normativos
presentes num SGI, a descrever a sua evolucéo e a reportar quais as definices de SGI adotadas
ao longo do tempo. Adicionalmente, as principais limitagoes de sistemas de gestdo ndo integrados,
as principais motiva¢des para a implementacdo de um SGI, os principais obstaculos e resisténcias
encontrados(as) e beneficios recolhidos serdo reportados. As metodologias e estratégias utilizadas
na integracdo, 0s niveis ou graus de integracdo passiveis de ser atingidos e respetiva classificacéo,
0s modelos de integracdo existentes bem como a documentacdo disponivel e pertinente serdo
outros assuntos focados neste capitulo. Serdo ainda enumeradas e abordadas as variantes que o
Sistema de Gestao da Qualidade (SGQ), usualmente o subsistema génese, pode assumir durante a
integracdo, bem como o papel central das auditorias como precursor do ciclo Plan-Do-Check-Act

(PDCA) e os fatores criticos de sucesso na implementagéo de um SGlI.

11
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2.2. As normas ISO 9001, 1SO 14001 e OHSAS 18001

Os dados mais recentes a nivel mundial, publicados no ISO Survey em 2012, revelam que
continuam a aumentar, quer o nimero de paises com empresas certificadas pela norma ISO
14001, quer o nimero de certificados ISO 14001 emitidos a nivel mundial. Relativamente a
norma 1SO 9001, os ultimos dados sugerem uma estabilizacédo (ISO, 2012). Os dados relativos a
penetracdo da norma OHSAS 18001 nas empresas ndo s@o disponibilizados pela International
Organization for Standardization (ISO), mas tudo leva a crer que seguem uma tendéncia similar
aos dos restantes subsistemas de gestdo mencionados. Alguns destes dados referem-se,
certamente, a empresas possuindo mais do que um sistema de gestdo, pelo que, este continuo
incremento de empresas certificadas pela 1ISO 14001, implicara, também, um expectavel aumento
de SGIs.

Desde 1987 as empresas tém sido desafiadas a disciplinarem-se de modo a atingirem 0s seus
objetivos, através da implementacdo e posterior certificacdo de sistemas de gestéo. A satisfacédo
do cliente através da implementacdo de um SGQ, segundo a norma ISO 9001, a melhoria do
desempenho ambiental através da implementacdo de um Sistema de Gestdo Ambiental (SGA),
segundo a norma ISO 14001, ou a melhoria das condi¢Bes de Seguranca e Salde no Trabalho
(SST) dos colaboradores através da implementacdo de um Sistema de Gestdo de Saude e
Seguranca no Trabalho (SGSST), segundo a norma OHSAS 18001, estdo entre essas metas (Al-
Darrab et al., 2012; Winder e Gardner, 1998). Com uma abordagem suportada no ciclo Plan-Do-
Check-Act (PDCA) de Shewart (Gaydosh, 2005; Majstorovi¢ e Marinkovi¢, 2011; Zutshi e Sohal,

2005) estas normas apresentam pontos e requisitos convergentes (Figura 2.1).

Planear
Palitica Ambiental
/ Requisitos legals \
Objetivas Registas
Estrutura e Prograrna de gestao ambiental -
responsabilidades
Fazer
Estrutura/Responsabilidades
Atuar Formagao
Revisao pela gestao Comunicagac
Daocurnentagio de gestao ambiental
\ Controlo documental
Formagao e Cantrolo Operacional
comunicagao
Avaliar Caontrolo
\ Monitorizagao . Documental

Mao-conformidades/Agdes corretivas e

preventivas

Registos

Auditorias

Figura 2.1: Convergéncia entre ciclo PDCA e 0 SGA (adaptado de Zutshi e Sohal, 2005).
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A integracdo dos sistemas de gestdo €, pelas mais variadas razées, o caminho que as empresas
escolheram (Al-Darrab et al., 2012; Arifin et al., 2009; Bernardo et al., 2012; Domingues et al.,
2011a,b, 2012a,b,c,d; Mirchandani e lkerd, 2008; Pojasek, 2007, 2010; Rozenko e Korotkov,
2005; Sampaio et al., 2010; Santos et al., 2011; Simon et al., 2012a,b). Atualmente, ndo existem
muitos dados quantitativos e objetivos sobre a integracdo de sistemas de gestdo, sobretudo se
comparados com os dados existentes sobre sistemas de gestdo ndo integrados. Os objetivos finais
da integracdo dos subsistemas de gestdo s@o coincidentes com os conceitos fundamentais da
exceléncia da gestéo (APQ, 2012), a saber:

- Assumir a responsabilidade por um futuro sustentavel;

- Construir parcerias;

- Estimular a criatividade e inovacéo;

- Ter éxito com as pessoas;

- Gerir por processos;

- Liderar com vis&o, inspiracéo e integridade;

- Acrescentar valor para os clientes;

- Alcancar resultados equilibrados.

Também as dimensfes da qualidade se aplicam aos SGls, nomeadamente as componentes:
técnica, organizacional, gestdo, financeira, ambiental, segurancga, social, processos, meios e
recursos humanos. Estas dimensdes séo vistas como sendo uma garantia de sustentabilidade de

uma organizacéo (Sampaio e Saraiva, 2011).

Como ja referido, a existéncia de sistemas e subsistemas de gestdo tem vindo a tornar-se uma
pratica cada vez mais comum em diferentes tipos de empresas. Neste contexto, 0s SGQs ocupam
um papel de especial realce, existindo, cerca de 1.111.000 entidades certificadas segundo a
norma ISO 9001 & data de 31 de Dezembro de 2011. A nivel mundial estes sistemas coexistem
com uma crescente variedade de outros subsistemas, orientados por outros tantos referenciais
(Coelho e Matias, 2010), incluindo SGA (aproximadamente 267.000 entidades certificadas
segundo a norma ISO 14001), da seguranca e salde no trabalho, de responsabilidade social, da
gestéo de inovacdo e desenvolvimento, de risco ou de recursos humanos, isto para ja ndo falar de

subsistemas centrados em normas especificas para determinados setores de atividade (Seguranga
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alimentar, com cerca de 20.000 entidades certificadas segundo a norma ISO 22000, IndUstria
automovel, com cerca de 47.000 entidades certificadas segundo a norma ISO/TS 16949,
Dispositivos médicos, com cerca de 20.000 entidades certificadas segundo a norma 1SO 13485,
Producdo de farmacos, Aeronautica e Concecéo de software), a titulo de exemplo (ISO, 2012). Tal
evolucdo obriga a prestar cada vez maior aten¢éo aos aspetos que se prendem com 0 modo como
os diferentes subsistemas podem ou devem vir a ser articulados, compatibilizados e integrados
(Checkland, 1994; Siemieniuch e Sinclair, 2006).

A panoplia de referenciais de sistemas de gestdo atualmente disponivel abrange as mais variadas
areas funcionais de uma empresa, possuindo como principal objetivo fornecer confianca
acrescida, quer a clientes internos, quer a clientes externos. Karapetrovic e Willborn (1998a,b),
Karapetrovic (2003), Hobday et al. (2005) e Simon et al. (2012a,b) enumeraram um conjunto de
fatores que determinam a escolha de uma empresa por determinado referencial normativo, fatores
esses que vao da aceitacdo internacional dos referenciais implementados a pressdes dos proprios

clientes.

Os trés referenciais normativos mais implementados pelas empresas, quer a nivel nacional, quer a
nivel internacional, sdo a norma ISO 9001 para SGQ, a norma ISO 14001 para SGA, e 0
referencial OHSAS 18001 para SGSST. Além destes referenciais normativos mais “populares” e
transversais, existe ainda uma variedade emergente de outros referenciais como referido

anteriormente. A Tabela 2.1 apresenta 0s conceitos fundamentais que cada uma dessas normas

possuli.
Tabela 2.1: Conceitos fundamentais associados a cada uma das normas.
Conceitos Fundamentais
Norma Foco Conceito Envolvimento | Abordagem Tipo de Filosofia |  Tipo de Beneficio da
Estrutural Gestao Decisdo Relacdo

ISO No cliente Com
9001 Baseada Decisbes | fornecedores

ISO Na Sociedade Lideranca Das pessoas Por numa Melhoria apoiadas em Cc_)m a
14001 processos | abordagem | continua factos Sociedade
OHSAS Nos de sistema Com 0s
18001 | Colaboradores colaboradores

Diversos estudos abordaram o efeito de alteracbes organizacionais em indicadores primarios de

gestdo. Uma nova filosofia comportamental, indicadores de gestdo, procedimentos de auditoria e
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objetivos organizacionais focando as diversas partes interessadas sdo expectaveis apos um
processo de implementacdo de um SGI. Como exemplo, é discutivel afirmar que as consequéncias
de uma nao-conformidade ao nivel da qualidade se situem ao mesmo nivel das consequéncias de

uma nao-conformidade ao nivel da SST.

A transicdo de um sistema de gestdo ndo integrado para um SGI deve ser efetuada com a maior
subtileza possivel, enfatizando o facto de ser um processo de continuidade e diluindo a nocéo de

quebra com o passado organizacional.

Os tradicionais diagramas organizacionais (Figura 2.2) consideram uma dimenséo (piramidal) ou
duas dimensdes (matricial) exprimindo os fluxos de responsabilidade e de comunicagdo no seio de
uma empresa. Algumas dificuldades associadas a defini¢do de indicadores, ao desenvolvimento de
modelos de maturidade e a avaliacdo da eficacia e eficiéncia de um SGI decorrem desta tradicional

abordagem organizacional.

al

bj
Qualidade +
= s

Fluxo de
comunicaga

Fluxo de

comunicagan i [ —
H —_—

Cadeia de i Cadeia de
Responsabilidade SST Responsabilidade

Figura 2.2: a) Estrutura organizacional piramidal e b) matricial.

Como referido, a integracdo de sistemas de gestdo foi o caminho escolhido pela maioria das
empresas com 0 objetivo de dar resposta aos requisitos colocados pelas novas partes interessadas
associadas aos subsistemas ambiente e seguranca e salde no trabalho. As razes apontadas para
esta orientacdo por parte das empresas foram enumeradas em varios artigos, bem como as
resisténcias a integracdo, os fatores criticos de sucesso e as condicionantes inerentes ao facto de
diversas partes interessadas estarem envolvidas (Abrahamsson et al., 2010; Almeida et al., 2012;
Crowder, 2013; Domingues et al., 2010a,b; Domingues et al., 2011a,b,c,d; Domingues et al.,
2012e; Domingues et al., 2013; Sampaio et al., 2010; Winder, 1997; Zeng et al., 2011; Zutshi e
Sohal, 2005). A Tabela 2.2 apresenta a correspondéncia entre os requisitos existentes em cada

norma, podendo-se constatar as potenciais sinergias existentes entre os diferentes requisitos.
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Tabela 2.2: Correspondéncia entre cada uma das normas de implementacéo de subsistemas de
gestdo (adaptado de NP 4397, 2008).

OHSAS 18001 Ponto ISO 14001 Ponto ISO 9001 Ponto
0
0.1
Introducéo. Introducéo. 0.2
0.3
0.4
Objetivo e campo de Objetivo e campo de Campo d € aplicagao. 1
aplicac&o. 1 aplicacéo. 1 Ger_1era|~|dades. 11
Aplicacao. 1.2
Referéncias normativas. 2 Referéncias normativas. 2 Referéncias normativas. 2
Termos e definicOes. 3 Termos e definicOes. 3 Termos e definicoes. 3
Requisitos do sistema de Requisitos do sistema de Sistema de gestéo da
gestdo da SST. 4 gestdo ambiental. 4 gualidade. 4
Requisitos gerais. 4.1 Requisitos gerais. 4.1 | Requisitos gerais. 4.1
Comprometimento da
Politica de SST. 4.2 | Politica ambiental. 4.2 | gestéo. 51
Politica da qualidade. 53
Melhoria continua. 8.5.1
Planeamento. 4.3 Planeamento. 4.3 | Planeamento. 54
Focalizac&o no cliente. 5.2
Determinacéo dos
Identificacdo de perigos, requisitos relacionados
apreciagao do risco e 4.3.1 | Aspetos ambientais. 4.3.1 | com o produto. 7.2.1
definicdo de controlos. Revisdo dos requisitos
relacionados com o
produto. 7.2.2
Focalizac&o no cliente. 5.2
Requisitos legais e outros 4.3.2 | Requisitos legais e outros | 4.3.2 | Determinacdo dos
requisitos. requisitos. requisitos relacionados
com o produto. 7.2.1
Objetivos da qualidade. 54.1
Objetivos e programa(s). 4.3.3 | Objetivos, metas e 4.3.3 | Planeamento do sistema
programa(s). da gestédo da qualidade. 542
Melhoria continua. 8.5.1
Implementacéo e operagdo. 4.4 Implerrlentagao € 4.4 Realizagéo do produto. 7
operacao.
Comprometimento da
gestdo. 51
Recursos, fungoes, Recursos, atribuicBes Responsabilidade e
responsabilidades, 4.4.1 | responsabilidades e 4.4.1 | autoridade. 55.1
responsabilizacéo e autoridade. Representante da gestéo. 55.2
autoridade. Provisdo de recursos. 6.1
Infra-estrutura. 6.3
(Recursos humanos)
Competéncia, formacéo e Competéncia, formacéo e Generalidades. 6.2.1
sensibilizacdo. 4.4.2 | sensibilizac&o. 4.4.2 | Competéncia, consc. e
formagéo. 6.2.1
Comunicagéo, participacdo . Comun!ca(;§0 intema. 553
' 4.4.3 | Comunicagdo. 4.4.3 | Comunicagdo com 0
e consulta. )
cliente. 7.2.3
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Tabela 2.2 (continuacdo): Correspondéncia entre cada uma das normas de implementacéo de
subsistemas de gestdo (adaptado de NP 4397, 2008).

OHSAS 18001 Ponto ISO 14001 Ponto ISO 9001 Ponto
(Requisitos de
Documentagdo. 4.4.4 | Documentac&o. 4.4.4 | documentacdo)
Generalidades. 4.2.1
Controlo dos documentos. 4.4.5 | Controlo dos Controlo dos
documentos. 4.4.5 | documentos. 4.2.3
Controlo operacional. 4.4.6 | Controlo operacional. 4.4.6 | Planeamento da
realizacdo do produto. 7.1
Processos relacionados
com o cliente. 7.2
Determinacéo dos
requisitos relacionados
com o produto. 7.2.1
Reviséo dos requisitos
relacionados com o
produto. 7.2.2
Planeamento da
concegao e do
desenvolvimento. 7.3.1
Entradas para a concecéo
e desenvolvimento. 7.3.2
Saidas da concecéo e
desenvolvimento. 7.3.3
Reviséo da concecdo e
desenvolvimento. 7.3.4
Verificagdo da concecéo e
desenvolvimento. 7.35
Validagdo da concecéo e
desenvolvimento. 7.3.6
Controlo das alteragfes
na concegao e
desenvolvimento. 7.3.7
Processo de compra. 7.4.1
Informacéo de compra. 7.4.2
Verificag&o do produto
comprado. 7.4.3
Producéo e fornecimento
do servico. 7.5
Controlo da producdo e
do fornecimento de
Servico. 751
Validagdo dos processos
de producdo e de
fornecimento do servigo. 7.5.2
Preservacao do produto. 755
Preparacdo e capgtcidade de 447 zgegasrsggtgzcapamdade 447 Controlo de produto ndo 8.3
resposta a emergéncias. . conforme.
emergéncias.
Verificagao. 45 Verificago. 4.5 MEdIQa.O » analise e
melhoria. 8
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Tabela 2.2 (continuacdo): Correspondéncia entre cada uma das normas de implementacéo de
subsistemas de gestdo (adaptado de NP 4397, 2008).

OHSAS 18001 Ponto ISO 14001 Ponto ISO 9001 Ponto
Controlo dos dispositivos
de monitorizacdo e
medic&o. 7.6
(Medicdo, andlise e
melhoria)
Monitorizacdo e medicdo de | 4.5.1 | Monitorizacdo e medicdo. | 4.5.1 | Generalidades. 8.1
desempenho. Monitorizagdo e medicéo
dos processos. 8.2.3
Monitorizagdo e medicéo
do produto. 8.2.4
Andlise de dados. 8.4
Monitorizagdo e medicéo
Avaliacdo da conformidade. 452 Avahagag da 452 dos Processos. - 8.23
conformidade. Monitoriza¢do e medic&o
do produto. 8.2.4
Investigacéo de acidentes,
ndo conformidades, acbes
) ~ 453
corretivas e ages
preventivas.
Investigacdo de acidentes. 4531
Controlo de produto néo-
N&o-conformidades, acBes N&o-conformidades, conforme. 8.3
corretivas e agdes 4.5.3.2 | agles corretivas e acbes 4.5.3 | Andlise de dados. 8.4
preventivas. preventivas. Acdes corretivas. 8.5.2
Acdes preventivas. 8.5.3
Controlo dos registos. 4.5.4 | Controlo dos registos. 4.5.4 | Controlo dos registos. 4.2.4
Auditoria interna. 4.5.5 | Auditoria interna. 4.5.5 | Auditoria interna. 8.2.2
Comprometimento da
gestdo. 51
Reviséo pela gest&o. 5.6
Reviséo pela gest&o. 4.6 Reviséo pela gest&o. 4.6 | Generalidades. 56.1
Entradas para a reviséo. 5.6.2
Saidas para a reviséo. 5.6.3
Melhoria continua. 8.5.1

2.3. Evolucéo e defini¢des de sistemas de gestado integrados

Desde o inicio da vida dos sistemas de gestdo, durante a 22 Guerra Mundial, com o Ministério da

Defesa do Reino Unido e o Departamento da Defesa dos Estados Unidos da América a imporem

especificagdes a produtos e processos, um longo caminho foi percorrido, varios objetivos foram

perseguidos e atingidos, resisténcias vencidas, comportamento humano alterado e eficiéncia

organizacional aumentada (Carter, 1999; Shen e Walker, 2001; Wright, 2000). Em 2003, vérios

autores questionaram a integracdo de sistemas e a sua viabilidade (McDonald et al., 2003). Os

recursos bibliograficos relacionados com SGls, nomeadamente os de natureza empirica, S&o

escassos tal como referido por diversos autores (Abrahamsson et al., 2010; Asif et al., 2010a,b;
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Bernardo et al., 2008; Domingues et al., 2010a; Domingues et al., 2011b; Domingues et al.,
2012e; Domingues et al., 2013; Miguel et al., 2004; Salomone, 2008; Savi¢, 2001). Apesar deste
facto, Asif et al. (2010a) distinguem trés correntes de bibliografia publicada. A primeira corrente
esta relacionada com aspetos filosdficos, conceitos basicos e algumas ideias associadas a topicos
de integragdo. A segunda corrente bibliogréfica cobre os desafios e assuntos colocados a
integracdo de sistemas. Por fim, a terceira corrente engloba os modelos e estratégias de
integracdo, o grau de integracdo e o desenvolvimento sustentado através da implementacéo de um
SGI.

Um sistema de gestdo pode ser definido como um conjunto de processos organizacionais
interrelacionados, 0s quais consomem recursos para alcangar o0s diferentes objetivos
organizacionais assumidos. Nesse sentido, o sistema de gestdo de uma empresa inclui atividades
de planeamento, realizacdo, controlo, monitorizacdo e melhoria. Segundo Karapetrovic et al.
(2006), os sistemas de gestdo encontram-se suportados nos principios basicos da sistematizacéo
e da formalizacdo de responsabilidades. A implementacdo de um sistema de gestdo numa
empresa ndo requer um nivel minimo de desempenho organizacional ou o alcancar de um
resultado predefinido, mas deve para tal contribuir. Em simultaneo deve estabelecer a necessidade
de sistematizar e formalizar um conjunto de processos organizacionais relacionados com as
diferentes areas de negdcio. Contudo, nem sempre as implementacdes de sistemas de gestdo sao
efetuadas da forma mais correta, levando as recorrentes criticas de que os sistemas de gestdo
aumentam a carga burocratica das empresas dando origem a uma certa rigidez organizacional e a
uma variedade de silos intra-organizacionais, de acordo com cada tipo de subsistema, por

exemplo.

Varios autores propuseram defini¢des de SGI ao longo do tempo e que sdo sintetizadas na Tabela
2.3.

Tabela 2.3: Algumas definicdes de SGI (adaptado de Domingues et al., 2010b).

Fonte Definicdo
Garvin (1991) ...medida do alinhamento ou harmonia numa organizacao.
MacGregor Associates ...requisitos de alto nivel organizacional com opcBes modulares que suportam 0s
(1996) requisitos de normas especificas.
Shi e Gurnani ...ligacbes entre o programa de gestdo da qualidade com a estratégia da empresa e
(1997) sistema de gestdo de recursos humanos.
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Tabela 2.3 (continuacao): Algumas definicdes de SGI (adaptado de Domingues et al., 2010b).

Fonte Definicdo

Karapetrovic e Willborn

(1998a) ...sistema de sistemas.

Wilkinson e Dale (1999) ...dois sistemas interrelacionados que origina perda de independéncia de um ou ambos

0s sistemas.
..junta os procedimentos da qualidade, ambiente e salde e seguranca de modo a
Griffith demonstrar externamente o comprometimento da empresa em fornecer um produto ou
(2000) servico, a utilizagdo das melhores praticas e a melhor gestdo ao nivel da salde e
seguranca.
. ..conjunto de processos interrelacionados compartilhando recursos humanos e
Karapetrovic ' L x L o -
(2003) financeiros, informacéo, m_aterlfus e mfra-estruturas pretendendo atingir varios objetivos
de modo a assegurar a satisfacdo das partes interessadas.
Beckmerhagen et al. ...um processo de juntar diferentes subsistemas de gestdo originando um dnico e mais
(2003a) eficiente sistema de gestdo integrada.
...estrutura organizacional, recursos e procedimentos, que suportam as atividades de
Suditu (2007) planeamento, monitorizacdo, controlo da qualidade e sub-atividades ambientais de uma
organizacéo.
... processo que promove a ligacéo de varios subsistemas de gestdo originando um Unico
Bernardo et al. (2008) sistema com recursos comuns ambicionando a melhoria da satisfacdo das partes
interessadas.
Matias e Coelho (2011) ...representa todos os subsistemas de gestdo na organizacdo convergindo para

assegurar a satisfacdo de todas as partes interessadas.

2.4. LimitacBes associadas a ndo integracao de sistemas

As limitacBes de sistemas de gestdo ndo integrados, originando dificuldades e inércia
organizacionais, foram reportadas em diversos artigos (Jargensen, 2008; Renzi e Capelli, 2000;
Saraiva e Sampaio, 2010; Sampaio et al., 2012; Suditu, 2007; Zeng et al., 2005). Algumas razdes
apontadas para esse facto estdo relacionadas com diferentes backgrounds educacionais e
perspetivas, a tradicional estrutura organizacional promovendo a departamentalizacdo (Milliman et
al., 2005), o aumento da probabilidade de erros e falhas, a duplicacéo de esforcos, 0 aumento de
burocracia e documentacdo e 0 consequente impacto negativo nos colaboradores e clientes

(Beckmerhagen et al., 2003b; Liinamaa e Gustafsson, 2010; Salomone, 2008).

A gestdo, segundo Winder (2000), é como arbitrar um jogo de futebol: se ndo nos apercebemos de
nada, é sinal de que funcionou. A maneira como as empresas abordam e interagem com 0s inputs
externos, sejam eles econémicos ou legislativos, estd muito relacionada com o tipo de sistema de
gestdo existente (Winder, 2000). Algumas empresas evitam estas influéncias ficando expostas a
sanc¢0es, enquanto outras adotam uma abordagem reativa e/ou minimalista, 0 que leva a
insuficiéncias sempre que alguma mudanga estrutural externa ocorra, tal como, mudanca do

ambiente econémico, acréscimo de impostos, nova legislacdo e nova tecnologia. Por outro lado,
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ocorréncias internas tais como acidentes, fraudes, ma gestdo ou incompeténcia de colaboradores

podem também revelar as insuficiéncias deste tipo de abordagem (Winder, 2000).

Brewer et al. (2005) e outros autores referem que varios sistemas de gestdo independentes dentro
de uma empresa, cada um auténomo e com distintas equipas de gestao, ndo vao ao encontro das
boas praticas de gestdo (Badreddine et al., 2009; Brewer et al., 2005). Segundo 0s mesmos
autores este facto leva a que cada equipa de cada sistema de gestdo “puxe” em diferentes
direcbes, o que implica falta de coesdo interna para atingir um objetivo comum. Ismail et al.
(2009) referem que subsistemas independentes tendem a isolar-se uns dos outros o que pode
levar a que alguns dos beneficios esperados ndo sejam atingidos ou que novos problemas surjam
devido a esse isolamento. Varios autores enfatizaram a dificuldade em lidar com sistemas de
gestéo ndo integrados (Labodova, 2004; Wilkinson e Dale, 1998; Zeng et al., 2010a,b), apontando
algumas razbes relacionadas com o diferente background educacional dos colaboradores,
diferentes perspetivas, estruturas organizacionais focalizadas na departamentalizagdo (Milliman et
al., 2005), o aumento da probalidade de ocorréncia de falhas e erros, a duplicacdo de esforgos
com consequente aumento das cargas de trabalho, 0 aumento de burocracia e documentacéo e o
impacto negativo nos colaboradores e clientes (Arifin et al., 2009; Beckmerhagen et al., 2003b,c;
Zeng et al., 2010a,b). Robson et al. (2007) referem que o nivel de compromisso da gestao de topo
para com o grau de qualidade de um produto ou servico tende a ser maior do que o nivel de
compromisso para com a seguranca e salde dos seus colaboradores. No mesmo artigo, 0s
autores colocam em causa a eficiéncia dos SGSST nos moldes atuais devido a crescente

globalizacdo, ao trabalho precério e ao declinio dos suportes sindicais.

Outros autores referem que, hoje em dia, as estruturas governamentais, os clientes e o pablico em
geral ndo toleram produtos defeituosos, servicos de qualidade under rated e danos ambientais.
Para além disso, as partes interessadas das empresas requerem continuas melhorias nas areas
da qualidade, seguranga e salde no trabalho e ambiental as quais os sistemas de gestdo ndo
integrados dificilmente dédo respostas (Winder, 2000). Para além dos fatores atras referidos, Zeng
et al. (2010a) referem que os maiores problemas das empresas, ao operarem sob mdltiplos
subsistemas de gestdo, sdo o grau de complexidade na gestédo interna, a diminuicéo da eficiéncia

da gestdo e o custo de gestdo associado.
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Para além do desperdicio de recursos, repeticdo de atividades e burocracia acrescida, que se

subentende do que ja foi referido, Ismail et al. (2009) referem também que subsistemas de gestéo

ndo integrados numa empresa levam a conflitos de interesses devido & preponderancia de

interesses “locais” associados a cada subsistema, em detrimento dos interesses globais da

empresa. Outros autores, implicitamente e numa perspetiva diferente, revelam que os sistemas de

informacdo atuais seréo otimizados se inseridos numa perspetiva de gestéo integrada (Krzemien e

Wolniak, 2005).

As principais limitagbes associadas a sistemas de gestdo nédo integrados identificadas na literatura

séo apresentadas na Tabela 2.4.

Tabela 2.4: Principais limitacdes resultantes da ndo integra¢do de sistemas.

Limitacdo

Fonte

Excessiva carga burocratica.

Asif et al. (2010a, 2011b); Domingues et al. (2011c,e,f); Sampaio et
al. (2012); Saraiva e Sampaio (2010); Zeng et al. (2007)

Inconsisténcias e rigidez organizacional.

Asif et al. (2010b), Domingues et al. (2011c); Karapetrovic (2002a);
Rasmussen (2007); Sampaio et al. (2012); Saraiva € Sampaio
(2010); Simon et al. (2012); Zeng et al. (2007)

Aumento da probabilidade de erros e falhas.

Domingues et al. (2011c); Sampaio et al. (2012); Zutshi e Sohal
(2004a,b)

Duplicagdo de esforgos.

Asif et al. (2010a); Karapetrovic (2002a); Sampaio et al. (2012); Zeng
et al. (2007)

Silos intra-organizacionais.

Asif et al. (2010a); Sampaio et al. (2012); Tari e Molina-Azorin (2010)

Excessiva departamentalizacéo funcional.

Sampaio et al. (2012); Wright (2000)

Impacto negativo nos colaboradores e clientes.

Asif et al. (2010a); Sampaio et al. (2012); Zeng et al. (2007)

Dificuldades de gestdo de miltiplos subsistemas.

Asif et al. (2010b); Karapetrovic (2002a); Sampaio et al. (2012); Zeng
et al. (2007); Zeng et al. (2010a,b); Zeng et al. (2011)

Dificuldades no alinhamento com a estratégia da
organizac4o.

Bernardo et al. (2008,2009); Rasmussen (2007); Sampaio et al.
(2012); Zeng et al. (2007); Zeng et al. (2010a,b)

Incompatibilidades culturais.

Wright (2000); Zeng et al. (2007); Zeng et al. (2011)

Baixa eficacia na gestao.

Domingues et al. (2010a,b); Karapetrovic (2002); Rasmussen (2007);
Sampaio et al. (2012); Zeng et al. (2007); Zeng et al. (2011)

2.5. Motivacdes para a implementacéo de um sistema de gestéo integrado

Véarias publicacBes referem que a integracdo de subsistemas surge como o caminho ldgico e

natural a seguir, ainda que o resultado possa ser imprevisivel ou frustrantemente ilusoério (Winder,

1997, 2000). Suditu (2007) refere ainda que a simples a¢do de implementar sistemas de gestdo

ndo garante um melhor desempenho.
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Existem razdes externas e internas objetivas para a integracéo de sistemas de gestdo, sendo que
normalmente uma das razdes € dominante (Sampaio et al., 2008a,b,c). Dentro das razdes
internas e consequentes beneficios, 0s mesmos podem ser categorizados em organizacionais,

financeiros e beneficios para os colaboradores.

Relativamente as razGes externas e beneficios relacionados, estes podem ser divididos em
comerciais, comunicacionais e beneficios para a qualidade, ambiente e seguranca e saude
(Suditu, 2007). As razdes externas prendem-se com questdes de marketing, presséo dos clientes,
aspetos promocionais, aumento da confianca por parte dos clientes, obtencéo de uma certificacao
por uma entidade independente, estratégia concorrencial, aumento da quota de mercado e
prontidao de resposta face a alteracdes legislativas (non development organizations) (Lahav, 2008;
Sampaio et al., 2008b; Winder, 2000; Zeng et al., 2010a). Organizaghes que procuram a
“verdadeira” melhoria do seu desempenho organizacional (development organizations) e que o
conseguem através da integracdo e certificacdo dos seus sistemas de gestdo sdo, em geral,
motivadas por razdes internas (produtividade, comunicagéo interna, melhoria do desempenho dos
seus processos, similitude e compatibilidade entre normas) (Arifin et al., 2009; Crowder, 2013;
Filho e Souza, 2006; Karapetrovic et al., 2009; Karapetrovic, 2003; Quality Associates, 2010;
Sampaio et al., 2008a,b; Zeng et al., 2005). Estas empresas recolhem mais beneficios internos da
implementacédo do sistema de gestdo (Jones et al., 1997). Obviamente, a reducdo de custos, a
eliminacéo de redundéncias, a necessidade de observar a big picture do desempenho da empresa,
a aplicacdo de uma abordagem consistente numa perspetiva transversal (Badreddine et al., 2009;
Carter, 1999; Filho e Souza, 2006; Kraus e Grosskopf, 2008), o cumprimento obrigatério ou
voluntario de requisitos legais (Beckmerhagen et al., 2003a,b; Zeng et al., 2010ab), a
maximizagdo de sinergias (Kumaraswamy, 1998) e melhoria da comunicagdo interna e a

formagdo, estdo entre as razdes internas (Zeng et al., 2005; Zutshi e Sohal, 2005).
Outros autores enfatizam um aumento de flexibilidade organizacional, abertura do sistema de
gestdo (Baird, 2000), diminuic&o dos custos de registos e auditorias (Cichovicz, 1996; Zeng et al.,

2010a) e diminuicdo nas paragens de processos produtivos (Crabb e Fouhy, 1998).

A Tabela 2.5 sintetiza as principais razdes e motivaces identificadas na recolha bibliogréafica.
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Tabela 2.5: Principais razfes e motivacdes para a implementacao de um SGI.

Motivacoes Fonte Motivacdes Fonte
Internas Externas
Aumento da Sampaio et al. (2012); Tari e Marketing Almeida et al. (2012); Sampaio et al.
produtividade. Molina-Azorin (2010) ' (2012); Tari e Molina-Azorin (2010)
Asif et al. (2010a,b);
Abrahamsson et al. (2010);
Melhoria da Celik (2009); Jargensen et al. Pressédo dos Celik (2009); Hypolito e Pamplona (1999);
comunicagéo (2006); Karapetrovic (2002a); | clientes. Karapetrovic e CasadesUs (2009); Tari e
interna. Matias e Coelho (2002); Molina-Azorin (2010); Zeng et al. (2010h)
Rasmussen (2007): Tari e
Molina-Azorin (2010); Zutshie
Sohal (2005)
Abrahamsson et al. (2010);
Melhoria do Chin e Pun (2002); Davies
desempenho (2008); Rasmussen (2007); Aspetos Sampaio et al. (2012); Tari e Molina-Azorin
dos processos. | Wells (2001); Tari e Molina- promocionais. (2010)
Azorin (2010); Thiagaragan et
al. (2001); Zeng et al. (2011)
Arter (2011); Brio et al. (2001);
Dale et al. (2000); Grael e
Oliveira, (2009); Jargensen et Karapetrovic e CasadesUs (2009);
Similitude e al. (2006); Matias e Coelho Aumento da Jorgensen et al. (2006); Tari e Moliqa-Azon’n
compatibilidade (2002); Tari e Molina-Azorin quota de (2010); Neves et al. (2012); Sampaio et al.
2010); Vasconcelos et al. mercado. (2012)

entre normas.

2010); Wilkinson e Dale
2000,2002); Zeng et al.
2007); Zutshi e Sohal (2005)

—_—

Reducéo de
custos.

Asif et al. (2010a,b, 2011a);
Beckmerhagen et al.
(2003a,b); Franca, (2009);
Rasmussen (2007); Tari et al.
(2010); Tari e Molina-Azorin
(2010); Wright (2000); Zeng et
al. (2011); Zutshi e Sohal
(2005)

Cumprimento de
requisitos legais.

Asif et al. (2010a); Karapetrovic (20024,
2007); Neves et al. (2012); Sampaio et al.
(2012); Tari e Molina-Azorin (2010); Zeng et
al. (2011); Franca, (2009)

Eliminac&o de
redundancias.

Bernardo et al.
(2008,2010,2012); Saraiva e
Sampaio (2010); Tari et al.
(2010); Tari e Molina-Azorin
(2010); Wright (2000)

Maximizacao
de sinergias.

Alexandrou (2005); Bernardo et
al. (2008;2012); Brio et al.
(2001); Karapetrovic e
Casadesus (2009); Chin e Pun
(2002); Corbertt e Cutler
(2000); Davies (2008);
Jargensen et al. (2006);
Karapetrovic (2002b,2005);
Kitasawa e Sarkis (2000);
Klassen (2000); Thiagaragan et
al. (2001); Wells (2001)
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Tabela 2.5 (continuacdo): Principais razdes e motivacdes para a implementacao de um SGI.

Motivacoes Fonte Motivacdes Fonte
Internas Externas

Aumento de Baird (2000); Bernardo et al.
flexibilidade (2012); Sampaio et al. (2012)
organizacional.

Diminuigdo dos

custos de Bernardo et al. (2012);
registos e Domingues et al. (2010a)
auditorias.

2.6. Obstaculos e resisténcias reportados durante a integracao

As resisténcias ou obstaculos a implementacdo de um SGI podem dividir-se em internas e
externas, tal como as motivacdes. Relativamente as internas devem-se considerar as resisténcias
associadas aos recursos, as atitudes e percecbes e ao processo de implementacdo. No que diz
respeito as externas, estas englobam, genericamente, aspetos associados ao suporte e

consultoria, a questdes econdmicas e relativas aos organismos de certificacdo (Suditu, 2007).

Um processo de integracéo de sistemas de gestéo implica algumas dificuldades. Habitualmente os
aspetos mais criticos sdo a falta de recursos humanos, a falta de recursos financeiros e o0s
recursos genéricos iniciais (Sampaio et al., 2008a; Winder, 2000). Outros obstaculos
comummente referidos séo a perda de foco no core business da empresa, a falta de especialistas
que conhegam todos os requisitos de todos os subsistemas, a otimiza¢do de recursos para uma
area especifica, a tradicional filosofia empresarial de colocar staffs competidores a gerir a area de
gestdo industrial e as diferentes exigéncias legislativas relativamente a componente da qualidade,
por um lado, e as componentes de ambiente e seguranca e salde, por outro (Karapetrovic e
Willborn, 1998a; OCDE, 2005; Wassenaar e Grocott, 1999).

Carter (1999) refere a dificuldade de comunicacdo devido as diferencas inerentes entre disciplinas
associadas a qualidade, ambiente e SST. Winder (1997) refere ainda o desenvolvimento de grupos
internos “anti-mudanca”, as capacidades dos gestores de subsistemas perante a nova realidade
da integracéo e a dimens&o da mudanca organizacional. Alguma oposic¢éo por parte das entidades
certificadoras e de normalizagdo levou a que até hoje ndo exista uma norma internacional, sob a

égide da ISO, para a implementacdo de sistemas de gestdo integrados.
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A integracdo acarreta também algumas preocupacdes devido a percecdo de que os sistemas de
gestéo existentes sdo suficientes, dividas sobre a mais-valia acrescida apos integracdo, ceticismo
das chefias intermédias (devido a informacdo inadequada), experiéncias passadas mal sucedidas
com projetos ligados a qualidade e falta de pressdo por parte dos clientes ou da concorréncia para
implementar a integracdo dos sistemas de gestdo (Beckmerhagen et al., 2003a,b). Outras
publicacBes referem a dificuldade em identificar os riscos associados a qualidade, ambiente e SST
e a adocdo dos procedimentos de controlo adequados, tendo por base um Unico sistema de
gestdo (OCDE, 2005). Esta mesma publicacdo enfatiza que a identificacdo e controlo de riscos
através de um Unico sistema de gestdo podem ser mais ou menos eficientes, dependendo da

dimenséo e tipo da empresa.

Na realidade, todas estas preocupacdes estao relacionadas com mudancas organizacionais, sendo
este um tema superiormente tratado por Murphy (1983) e que outros autores suportam quando
referem que, ao contrario do que se pensa, sdo mais as mudangas aceites do que as mudancas
as quais se resiste numa empresa (Winder, 2000). Este Ultimo autor enuncia que existem varios
tipos de resisténcias: emocionais, de atitudes e de crengas. No entanto, as resisténcias as
mudangas organizacionais devem-se fundamentalmente a:

- Informacéo pouco clara relativamente ao novo sistema a ser implementado;

- Falta de envolvimento de colaboradores-chave;

- Falta de informacdo relativamente as novas funcdes a desempenhar pelos colaboradores;

- Falta de motivacéo relativamente ao projeto de implementacéo.

A Tabela 2.6 sumaria as principais resisténcias e obstaculos a implementacdo de um SGI citados

na bibliografia.

Tabela 2.6: Principais resisténcias e obstaculos expectaveis a implementacao de um SGI.

Obstaculos internos Fonte Obstaculos externos Fonte

Tarf e Molina-Azorin Tarf e Molina-Azorin

Restrigdes de recursos humanos. | (2010); Zutshi e foac:toasdoes ?2?;2%2;5 em (2010); Zutshi e Sohal
Sohal (2005) ) (2005)

Beckmerhagen et al.

Restricdes financeiras. Domingues et al. Falta de presséo dos clientes (2003a,b): Sampaio et
(2010a) e/ou competidores.
al. (2012)
Custos de implementacéo éﬁéﬁ?irglcjﬂgloos); Dificuldade de integragdo
P 6a0. resultante dos proprios Matias e Coelho (2002)

(2005) referenciais.
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Tabela 2.6 (continuagdo): Principais resisténcias e obstaculos expectaveis a implementacdo de um
SGI.

Obstaculos internos

Fonte

Obstaculos externos

Fonte

Falta de apoios estatais.

Alexandrou (2005);
Domingues et al.
(2010a)

Falta de suporte por parte
das entidades certificadoras.

Domingues et al.
(2010a); Zeng et al.
(2007)

Informagcéo difusa relacionada
€Om 0 novo sistema a ser
implementado.

Domingues et al.
(2010a); Matias e
Coelho (2002)

Falta de um guia técnico.

Domingues et al.
(2010a); Zeng et al.
(2007)

Falta de compromisso/
envolvimento por parte de
colaboradores-chave.

Domingues et al.
(2010a); Tari e
Molina-Azorin (2010)

Falta de informacéo relacionada
com as novas fungdes a serem
atribuidas.

Beckmerhagen et al.
(2003a,b); Bernardo
et al. (2008); Matias
e Coelho (2002); Tari
e Molina-Azorin
(2010)

Falta de motivacéo no processo
de implementacéo.

Bernardo et al.
(2012); Domingues
et al. (2010a)

Beckmerhagen et al.

Percecdo de que os subsistemas | (2003a,b);
implementados s&o suficientes. Domingues et al.
(2010a)
Duvidas sobre o valor Beckmerhfagen etal
acrescentado resultante da (200_3a,b),
integraco. Domingues et al.
(2010a)
Beckmerhagen et al.
Ceticismo por parte das chefias (2003a,b);
intermédias. Domingues et al.
(2010a)
Experiéncias passadas mal Beckmerhagen et al.
sucedidas. (2003a,b)

Incremento da burocracia.

Matias e Coelho
(2002); Zeng et al.
(2011)

Cultura empresarial desfavoravel.

Zeng et al. (2007,
2011)

Desaparecimento da identidade
Unica.

Bernardo et al.
(2008); Domingues
et al. (2010a)

Dificuldade em encontrar
denominadores comuns.

Bernardo et al.
(2008); Domingues
et al. (2010a)

Modelo de implementagéo
adotado.

Bernardo et al.
(2012); Domingues
et al. (2010a)

Obstéculo a inovagéo.

Castillo-Rojas et al.,
(2012)
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2.7. Beneficios reportados ap0s a integracao
A Tabela 2.7 sintetiza alguns dos beneficios reportados como expectaveis pelos responsaveis de
empresas que integraram 0 Seu sistema de gestdo, com base em diferentes referéncias

bibliogréficas citadas nessa mesma tabela.

Os beneficios recolhidos por uma empresa apés um processo de integracdo de subsistemas
podem ser externos ou internos. Genericamente, os beneficios internos séo aqueles registados em
processos de organizacdo da propria empresa enquanto 0s externos sao aqueles registados em
processos de interagdo com entidades externas sejam elas entidades legislativas e/ou empresas
concorrentes bem definidas ou a sociedade em geral. Varios autores sublinham que o alcancar de
beneficios internos é primordial num processo de integracdo pois deste modo se consegue uma

‘verdadeira’ melhoria organizacional.

Tabela 2.7: Principais beneficios expectaveis apds a implementacdo de um SGI.

Beneficios Internos Fonte Beneficios Externos Fonte

Asif et al. (2010a);
Beckmerhagen et al.

(2003a,h); Bernardo et al. Filho e Souza (2006);

(2012); Filho e Souza Jorgensen et al. (2006); Tari
Reducéo da burocracia (2006); Jgrgensen et al. Vantagem competitiva. e Molina-Azorin (2010);
sistémica. (2006); Rasmussen (2007); Zeng et al. (2010b)

Rebelo e Santos (2012); Tari
e Molina-Azorin (2010); Tari
et al. (2010); Wilkinson e
Dale (2000); Zeng et al.
(2010b,2011)

Bernardo et al. (2008); Filho
e Souza (2006); Jergensen
et al. (2006); Matias e

Coelho (2002); Rebelo e Rasmussen (2007); Tari e
Diminuig&o dos custos. Santos (2012); Tarf et al. Melhoria de aspetos Molina-Azorin (2010); Zutshi
(2010); Wilkinson e Dale promocionais. e Sohal (2005)

(2000); Zutshi e Sohal
(2005); Zeng et al.
(2010b,2011)

Bernardo et al. (2008);
Beckmerhagen et al.

Alinhamento dos (2003a,b); Jargensen et al. | Cumprimento dos Asif et al. (2010);
objetivos, processos e (2006); Karapetrovic regulamentos/ Karapetrovic (2002b); Zeng
recursos. (2002b); Matias e Coelho normativos legais. etal. (2011)

(2002); Rasmussen (2007);
Tari et al. (2010); Wilkinson
e Dale (2000)
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Tabela 2.7 (continuac¢do): Principais beneficios expectaveis apos a implementacdo de um SGl.

Beneficios Internos

Fonte

Beneficios Externos

Fonte

Diminuigdo nas paragens
de processos produtivos.

Domingues et al. (2010a);
Filho e Souza (2006); Matias
e Coelho (2002); Zutshi e
Sohal (2005)

Integracéo das auditorias
externas.

Asif et al. (2010a); Bernardo
et al. (2008); Jargensen et
al. (2006); Karapetrovic
(2002b); Rasmussen
(2007); Salomone (2008);
Zeng et al. (2011)

Sinergia entre os varios
subsistemas de gestéo.

Abrahamsson et al. (2010);
Asif et al. (2010b); Bernardo
et al. (2008,2012); Filho e
Souza (2006); Rebelo e
Santos (2012)

Progresso tendente a
responsabilidade
corporativa.

Jargensen et al. (2006);
Kadir et al. (2011)

Melhoria da eficiéncia e
efic4cia.

Abrahamsson et al. (2010);
Beckmerhagen et al.
(2003a,b); Filho e Souza
(2006); Rasmussen (2007);
Tari et al. (2010); Wright
(2000); Zeng et al. (2011);
Zutshi e Sohal (2005)

Progresso tendente a
sustentabilidade.

Jorgensen et al. (2006);
Rebelo e Santos (2012)

Otimizagdo de recursos.

Abrahamsson et al. (2010);
Asif et al. (2010a); Bernardo
et al. (2012); Filho e Souza
(2006); Jargensen et al.
(2006); Wright (2000); Zeng
et al. (2011)

Formac&o conjunta.

Tari e Molina-Azorin (2010);
Tarf et al. (2010)

Eliminacdo da
duplicidade e
redundancias.

Asif et al. (2010a,b);
Jargensen et al. (2006);
Wright (2000); Zeng et al.
(2011); Zutshi e Sohal
(2005)

Simplificag&o dos
padrdes e requisitos para
0 sistema de gestédo da
organizac4o.

Asif et al. (2010b); Bernardo
et al. (2012); Domingues et
al., (2010a)

Harmonizacéo e
simplificacéo da
documentacao exigida.

Bernardo et al. (2012);
Domingues et al., (2010a)

Relativamente ao ultimo item referido na tabela, Filho e Sousa (2006) previram um expectavel

decréscimo da documentagdo necessaria, em diferentes niveis, apds a integracdo dos subsistemas

de gestdo (Figura 2.3).

Estes autores reportaram o numero de documentagdo exigivel tendo em conta a integracdo de um

sistema com os referenciais normativos associados a qualidade, ambiente, SST e responsabilidade

social (estudo de caso). A Figura 2.3 sintetiza as suas conclusdes.
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01 Manual 5GQ
01 WanuslSGA ————

01 Manual 5G55T

C———"> 01 Manual 5G|

Apro. 18 a 25 procedimentos

30 Procedimentos 550 =
integrados

04 Procedimentos S5 T

13 Procedimentos 55557

Instrugdes de frabalho

Instrucdes de trabalho
— — s

criticas nao duplicadas

Figura 2.3: Estrutura documental antes e ap6s implementacéo de um SGI (adaptado de Filho e
Souza, 2006).

2.8. Estratégias e metodologias de integracéo

Asif et al. (2010a) examinaram as estratégias adotadas na integracdo de sistemas de gestdo
concluindo que “...a integragdo se desenvolve através de um certo nimero de mudangas sécio-
técnicas acompanhadas por alteragdes a nivel comportamental”. No mesmo artigo, 0s autores
distinguiram entre dois arquétipos de estratégias de integracdo: a abordagem sistémica e a
abordagem tecno-céntrica. Esta Ultima abordagem origina beneficios a nivel operacional enquanto
a abordagem sistémica origina um SGI mais uniforme e homogéneo, beneficios para a
organizacdo como um todo, partindo do principio que os requisitos das partes interessadas sao

identificados e atendidos corretamente.

Os mesmos autores ja tinham focado anteriormente o item estratégias de integracdo (Asif et al.,
2008). Nesse primeiro artigo, sugeriram uma abordagem tridimensional para a implementagdo de
um SGI, sendo reservado um papel central ao subsistema SGA e um conceito integrador baseado

na analise do ciclo de vida do produto (servico), tal como exibido na Figura 2.4.
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Comprometi mento da gestao com
sistemas sustentdveis

Y

E Jinergia das agoes de gestao, alocagio A
de recursos, valores, crencas comuns e
n lighes aprendidas F
i5 Integragio Inte gragdo =
de de
5 ) Processos ) i
i 5L|b5|5ten_'|as Bnalise SN Bnalise 5uh5|5ten_'|as d
é de e stao da ciclo do cicla de gestao b
i de vida de vida a
- Processos C
i de suporte k
Y |
_———— e —

Coeréncia (Coordenacido Horizontall

Figura 2.4: Estratégia baseada na integracdo vertical e horizontal dos subsistemas (adaptado de
Asif et al., 2008).

Um aspeto de particular relevancia e que tem captado a atengdo da comunidade que estuda 0s
sistemas de gestéo tem a ver com a eficiéncia atingida pelos SGIs. Asif et al. (2010a) publicaram
recentemente alguns desenvolvimentos, 0s quais sugerem que a eficiéncia atingida por um SGI é
fungdo:
- Das perce¢bes da gestdo (se o SGI é percecionado como ferramenta de melhoria a nivel
operacional ou se é percecionado como um sistema de gestéo efetivo);

- Da motivacdo interna ou externa para implementacéo do SGI.

Esta abordagem percetiva ndo tem sido, até ao momento, corroborada por resultados objetivos
reportados, colocando este assunto sob a atengdo dos investigadores. Deve ser mencionado que,
para além de Asif et al. (2010a), outros autores estdo também a explorar a eficiéncia de sistemas

de gestdo, tais como, Breslin et al. (2010) e Robson et al. (2007).

A norma espanhola UNE 66177 (AENOR, 2005) propde uma metodologia para integracéo de
subsistemas de gestéo baseada no modelo PDCA e dividida em trés passos:

- Desenvolvimento de um plano de integragao;

- Implementagdo do plano de integracéo;

- Revisdo e melhoria do plano implementado.
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Ja Karapetrovic e Willborn (1998b) e Karapetrovic (2003) sugerem uma metodologia de integracdo
baseada nos seguintes passos:
- Avaliar os objetivos relativamente a missdo da empresa, identificar e descrever o conjunto de
processos, recursos, requisitos, tecnologia, timing e a sua interrelacéo;
- Obter recursos e fornecer formacdo, dispor 0S recursos por processo e monitorizar o
desempenho dos processos;
- Proceder de acordo com o planeado, controlar o progresso e tomar medidas corretivas e
preventivas;
- Avaliar o output dos processos individuais a partir de critérios apropriados e comparar 0 output
final com os objetivos previamente definidos e com os requisitos individuais e suas

caracteristicas.

Por seu lado, Wright (2000) propds uma metodologia baseada em cinco passos:
1. Recolha de todos os documentos relacionados com o funcionamento da empresa;
2. |dentificar qual 0 equipamento que deve ser mantido;
3. Analisar a significancia do que foi identificado;
4. Definir objetivos e metas;

5. Rever e proceder com a melhoria continua.

Em suma, pode-se acrescentar que a integracdo pode ser conseguida de diferentes formas.
Wilkinson e Dale (2000) concluiram que 0s SGQ, SGA e SGSST podem ser integrados com base
apenas na documentacdo (abordagem de alinhamento) ou por implementacdo de um SGI efetivo
(abordagem de qualidade total). Sampaio et al. (2008a) referiram que, geralmente, a integracéo
segue a mesma ordem cronoldgica de publicacdo das normas dos subsistemas, sendo este facto
confirmado noutros estudos reportados por Karapetrovic et al. (2006). Bernardo et al. (2008)
afirmaram que a estratégia de implementacéo esta relacionada com quais e em que ordem 0s
subsistemas séo integrados. Genericamente, uma empresa pode integrar os subsistemas de
gestdo por aumento, assimilacdo ou ascenséo (Karapetrovic, 2005) ou mesmo sem nenhuma
mais-valia (Sampaio et al., 2008). Citados por Zeng et al. (2005), Karapetrovic e Willborn (1998b)
propuseram trés estratégias diferentes para a integragdo dos subsistemas de gestéo da qualidade

e do ambiente:
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- Estabelecer um sistema de gestdo da qualidade e, subsequentemente, um sistema de gestéo
ambiental;

- Estabelecer um sistema de gestdo ambiental e, subsequentemente, um sistema de gestéo da
qualidade;

- Estabelecer um sistema de gestdo ambiental e um sistema de gestdo da qualidade em

simultaneo.

No caso de existirem mais subsistemas para além do SGQ e SGA, Karapetrovic e Jonker (2003)
propdem (baseados na primeira op¢do anteriormente descrita):

- Integrar o sistema de gestéo relacionado com a qualidade (abordagem por processos);

- Integrar 0 SGQ primeiro e posteriormente 0s outros subsistemas baseados no modelo PDCA;

- Efetuar links com os subsistemas de gestdo especificos de uma particular atividade, alinhé&-los

ou torna-los compativeis, e integrar esses susbsistemas.

Badreddine et al. (2009) comunicaram uma abordagem multi-objetivos de implementacéo de um
SGI, baseada em trés fatores de integracdo: gestdo do risco, orientagdo a processos e

monitorizacao.

Tipicamente, todos 0s processos de integracdo seguem as mesmas etapas descritas na Figura
2.5.

Passo 1- Combinado Subsistemas né&o integrados sendo usados ao mesmo tempo
Passo 2- Integravel Identificacdo de elementos comuns de cada subsistema
. Integragéo dos elementos comuns num Gnico sistema

N~

Fasso 4- Integrado

Um Unico sistema, integrando os elementos comuns

Figura 2.5: Etapas comuns nos processos de integracdo (adaptado de BSI group, 2010).
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Outros autores enfatizam que a estratégia a adotar depende de uma gama de fatores, entre 0s
quais se destacam a reputacdo da empresa, a sua posi¢cao no mercado, as relacdes externas, a

sua dimens&o e recursos (Winder, 2000).

Avaliar o nivel de desempenho de um sistema de gestdo € uma tarefa critica. A avaliagdo do
desempenho foi definida como o processo de quantificar a eficacia e a eficiéncia de uma agdo
(Sousa et al., 2005). As abordagens de avaliagdo do desempenho baseadas em resultados
financeiros sdo consideradas, nos dias de hoje, abordagens redutoras e as empresas tendem a
utilizar uma série de estratégias e indicadores de processos como suplemento a abordagem
financeira (Sousa et al., 2005). Recentemente, tem suscitado interesse o desenvolvimento de
modelagdo tedrica na area de avaliacdo do desempenho (Ahmed, 2002), mas diferentes autores
sugerem diferentes abordagens. Avaliagbes de desempenho baseadas em frameworks, guidelines
e em modelos e técnicas sdo as mais reportadas (Azzone et al., 1991; Bititci et al., 2000; Bourne
et al., 2000; Brudan, 2010; Grote e Kunzler, 2000; Kanji e S&, 2002; Neely et al., 1995; Makin e
Winder, 2008; Sousa et al., 2005). Uma abordagem neuro-difusa foi recentemente publicada (MA-
FAD) (Celik, 2009). No mesmo ano foi descrito um modelo de avaliagdo de desempenho, com
componentes neuro-difusas, mas orientado a aplicacdo em projetos de construcdo (Ismail et al.,
2009). Ainda que redutora, a abordagem empirica adotada por Venturelli e Pisili (2005),
baseando-se num modelo contabilistico ambiental, descreve como avaliar os custos do sistema de
gestdo ambiental, indexando valores a cada requisito da norma de gestdo adotada (Venturelli e
Pisili, 2005). Coelho e Moy (2002) comunicaram uma metodologia de avaliacdo de desempenho
do sistema de gestdo com base na norma conjunta australiana/nova zelandesa AS/NZS

14031:2000 focando essa metodologia no conceito de sustentabilidade.

Griffith (2000), num estado embrionario de SGI, reporta um corte transversal a um SGI (Figura
2.6) em que defende uma comunicagdo dual, consoante os interlocutores sejam internos ou
externos. Este facto esta bem presente quando se refere que as politicas devem ser separadas em

abono da clareza para consumo externo, mas devem ser integradas internamente.
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: Os  elementos comuns  das

Jaide & normas A0 integrados
Seguranca considerando o5 requisitos & a
legidacio (30 9000, IS0
14000, OH3AS 18000).

F
L4
[
k.

Qualidade Ambiente

Politicas separadas emabono da
clareza e fow para com
entidades enternas, mas
integradas internamente para ir
an encontro das necessidades
holisticas do core busimess.

Ambiente

Salde —
Seguranca

Qualidade

Um guido das melhores praticas,
inseridas  em conjunto  num

Manual de Procadimentos de Gastao ——— manual multifuncional facilitando
a partilha de informacio

Figura 2.6: Corte transversal horizontal a um sistema para gestdo da qualidade, ambiente e SST
(adaptado de Griffith, 2000).

2.9. Niveis ou graus de integracéo

Okrepilov (2010) define nivel de integragdo como o grau de unificacdo dos elementos dos
subsistemas na implementac@o de dois ou mais referenciais de sistemas de gestdo. Bernardo et
al. (2008) referem que a decisdo quanto ao nivel de integragdo a atingir por uma empresa

depende exclusivamente da gestéo de topo dessa empresa.

Vérias tentativas tém sido desenvolvidas de modo a modelar e avaliar 0s SGIs ou alguns processos
dos SGIs (Karapetrovic and Willborn, 1998b). A modelacdo de um sistema de gestdo deve
considerar 0s seus propositos e objetivos (Saraiva e Sampaio, 2010). Habitualmente, tal como
referido por diversos autores, a integracdo dos subsistemas de gestdo segue a mesma ordem
cronoldgica da publicacdo das normas de implementacdo (Saraiva e Sampaio, 2010). Assim, de
uma framework baseada no SGQ, o sistema de gestdo evolui, suportado numa abordagem
holistica, incorporando os requisitos dos SGA e SGSST. Até 2006 eram aceites pela comunidade
que estuda os sistemas de gestdo dois niveis de integracdo: alinhamento e integracdo. Esta ultima
abordagem assume uma integracdo total de todos os procedimentos e instrucfes relevantes
sustentada numa abordagem pela gestdo da qualidade total (Total Quality Management). O nivel
de integragdo denominado de “alinhamento” considerava a paralelizagdo dos subsistemas,

apoiando-se nas similitudes das normas para estruturar o SGI (Hines, 2002).

Jorgensen et al. (2006) distinguem trés niveis de integracdo e a sua avaliacdo foi realizada por

Bernardo et al. (2008) classificando, empiricamente, os graus de integragdo de um SGI. Um
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método para avaliacao dos niveis de integracdo sustentado numa base cientifica foi reportado

recentemente por Okrepilov (2010).

Wilkinson e Dale (2000) distinguiram dois niveis de integracdo referindo que os SGQ, SGA e
SGSST podem ser integrados através de um alinhamento documental (abordagem alinhada) ou
através da implementacdo de um SGI efetivo (abordagem integrada pela qualidade total), tal como

apresentado na Figura 2.7.

Abordagem integrada Abordagem alinhada

Elementos Elementos Elementos
cone o cone

Elementos da Elementos da Elementos
Qualidade 58T ambientais

Elementos
ambientais

Figura 2.7: Abordagem alinhada ou integrada (adaptado de Millidge e Smith, 1999).

Tari et al. (2010) apresentaram um estudo focado em hoteis espanhéis que pretendia avaliar 0s
niveis conjuntos de gestéo da qualidade e ambiente e a sua influéncia no desempenho. Os autores
distinguiram trés niveis de integracdo com base no compromisso assumido com cada um dos
subsistemas:

- Préativos ao nivel do SGQ e do SGA;

- Assumem compromisso com o SGQ;

- Reativos ao nivel de SGQ e SGA.

Os mesmos autores acabaram por concluir que o nivel de compromisso com o0 SGQ e com 0 SGA

influencia o desempenho global da empresa, neste caso, dos hoteis.
Uma questdo importante é a que esta relacionada com o nivel de integracdo e com os modelos de

integracdo de normas. Hines (2002), citado por Jgrgensen et al. (2006), distingue dois niveis de

integracéo:
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- Alinhamento: com base nas similitudes das normas dos subsistemas adota-se uma abordagem
paralela, mantendo-se procedimentos separados, mas um Unico manual. O objetivo desta
abordagem € reduzir custos administrativos e de auditorias;

- Integragdo: integracdo total de todos os procedimentos e instrugdes relevantes baseada numa
abordagem TQM.

Os mesmos autores propdem trés niveis de integragao:
- Corresponding: aumento de compatibilidade com referéncias cruzadas entre subsistemas
paralelos;
- Coordenado e coerente: processos genéricos focados em tarefas inerentes ao ciclo de gestao;
- Estratégico e inerente: com uma cultura organizacional de aprendizagem, melhoria continua e

envolvimento das partes interessadas focadas em desafios internos e externos.

De acordo com os mesmos autores, 0 Ultimo nivel, estratégico e inerente, € atingido através de
uma cultura organizacional de aprendizagem, melhoria continua do desempenho e envolvimento
das partes interessadas, nomeadamente, ao enfrentar desafios organizacionais internos e

externos.

Bernardo et al. (2008) num estudo focado em empresas espanholas propdem trés niveis de
integragdo, nomeadamente:

- Harmonizac&o: nivel de integracdo parcial;

- Cooperagdo: mais do que uma integragdo parcial mas ndo uma integracdo completa;

- Amalgamation (Fusdo): integracdo completa dos subsistemas de gestéo.

Bernardo et al. (2008) sintetizam as diferentes propostas existentes ao nivel de graus de

integracdo, tal como é apresentado na Tabela 2.8.
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Tabela 2.8: Niveis de integracdo de acordo com diversos autores (adaptado de Bernardo et al.,

2008).
Wilkinson e | Karapetrovic | Karapetrovic | Beckmerhagen | Pojasek | Jgrgensen et
Niveis de Dale (2002a) (2003) et al. (2003b) (2006) al. (2006);
Integracéo (2000) Jgrgensen
(2007)
Nivel 0 SG individual Combinado
Combinac&o
baseada em Integracio
Nivel 1 ligacOes Harmonizacéo Integravel | Correspondence
documental x
entre Integracéo
subsistemas parcial
Integracéo Alinhamento
Nivel 2 de alguns de processos Cooperacao Integrando Genérico
processos | core, objetivos,
sem ligacOes recursos
Integragdo
de sistemas Sistema All-in- Integragdo
Nivel 3 certificados e Amalgamation Integrado Integragdo
« one total
néo
certificados

Segundo a tabela apresentada acima, Karapetrovic (2002a) distingue trés tipos de organizacoes,
de acordo com o seu nivel de integracdo: aquelas que integraram os seus subsistemas de gestéo
com base na documentagdo, aquelas que alinharam 0s Seus processos, recursos e objetivos e
finalmente aquelas que tém todas as partes dos subsistema de gestdo integradas funcionando
como um unico sistema de gestdo. Posteriormente, em 2003, Karapetrovic considera os dois tipos
originais como possuindo uma integracéo parcial e o terceiro tipo de organizagcdo como sendo uma
organizacdo que atingiu um nivel de integracdo total. Neste Ultimo nivel, os subsistemas
constituintes perderam as suas identidades, resultando numa completa integragdo, num SGlI

holistico.

Beckmerhagen et al. (2003b) definem trés niveis de integracdo, com a designacao igual ao de
Bernardo et al. (2008) mas com defini¢des diferentes:
- Harmonizagéo: as organizacbes integraram a documentacéo, significando que as empresas
integraram uma parte ou a totalidade da documentagdo;
- Cooperagdo: as organizacOes integraram parcialmente a documentacéo, auditorias internas e
recursos;

- Amalgamation (Fusdo): integracéo total de documentacéo, recursos e procedimentos.
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De acordo com Pojasek (2006) e com a BSI (British Standards Institution), os niveis de integracéo
dividem-se da seguinte forma:

- Combinado: subsistemas separados operam na mesma organizagao e a0 mesmo tempo;

- Integravel: identificacdo de elementos comuns;

- Integrando: integracdo dos elementos comuns;

- Integrado: um Unico sistema incorporando todos os elementos comuns.

Jargensen et al. (2006) e Jargensen (2007) definem trés niveis de integracéo, nomeadamente:
- Correspondence: referéncias cruzadas e coordenagdo interna;
- Genérico: entendimento dos processos e tarefas genéricos(as) no sistema de gestao;

- Integracdo: cultura de aprendizagem, participacdo das partes interessadas e melhoria continua.

Bernardo et al. (2012) reportaram que as dificuldades enfrentadas pelas empresas durante a
implementacdo do SGI influenciam o nivel de integracdo alcancado em empresas com trés
subsistemas de gestdo implementados, ainda que esta relacdo ndo tenha sido constatada em
empresas com dois subsistemas implementados. Okrepilov (2010) apresentou uma metodologia
quantitativa para avaliacdo do nivel de integracdo atingido por um SGI, com base em evidéncias
fornecidas pelas auditorias. De acordo com este autor, podem distinguir-se quatro niveis de

integracdo, desde elementar até excelente.

2.10. Modelos de integracéo

Os modelos de integracdo séo descricdes tedricas e conceptuais, sugerindo como as organizacoes
podem gerir 0 processo de implementagao de um SGI (Campos e Medeiros, 2009; Garengo e
Biazzo, 2012; Idrogo et al., 2012; Rasmunssen, 2007). Varios autores propuseram as suas

frameworks conceptuais de modo a modelarem um SGI.

Relativamente a modelos de integracéo, de acordo com Rasmunssen (2007), deve-se considerar 0
modelo evolucionario de Renfrew e Muir (1998), o modelo matricial SGI, os modelos de integracéo
baseados nas normas ISO 9001 e ISO 14001, o modelo por abordagem sistémica, 0 modelo TQM

e 0 modelo de uma Unica norma de gestdo. O modelo evolucionario de Renfrew e Muir é, de facto,
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um modelo de modelos pois apresenta a visdo dos autores de como um sistema de gestéo deve

evoluir para o SGI.

2.10.1. Modelo sistémico

Uma tentativa inicial foi proposta por Karapetrovic e Willborn (1998b) focando um SGI constituido
pelos subsistemas SGQ, SGA e SGSST. Este modelo, sustentado numa abordagem de “equilibrio”
entre a gestdo de objetivos, processos e recursos, inclui conceitos como responsabilidade social e

gestdo financeira (Figura 2.8).
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Figura 2.8: Modelo sistémico de SGI (adaptado de Karapetrovic e Willborn, 1998b).

2.10.2. Modelo evolucionario de Renfrew e Muir

O modelo de Renfrew e Muir (1998) apresenta uma proposta sustentada na evolucéo do SGI. Este
modelo pressupde varias abordagens conceptuais nas quais outros sistemas sao baseados (Figura
2.9).
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Figura 2.9: Modelo de sistema de gestéo evolucionario de Renfrew e Muir (1998).

2.10.3. Modelo sinérgico

O modelo sinérgico baseia-se nas sinergias existentes entre varios requisitos das normas de
implementacdo de SGQ, SGA e SGSST, nomeadamente, ao nivel da gestdo de documentago,
desenvolvimento de politicas, estabelecimento de objetivos, comprometimento da gestéo de topo,
melhoria continua, auditorias e comunicacao interna. Estes itens foram as “raizes” que fundaram

0 modelo sinérgico reportado por Zeng et al. (2007) apresentado na Figura 2.10.

Objetivos
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Registos
Instrugdes de trabalha

Figura 2.10: Modelo sinérgico (adaptado de Zeng et al., 2010).

2.10.4. Modelo matricial
O modelo matricial SGI é baseado na coeréncia e similitudes entre os requisitos das normas dos
subsistemas. O modelo matricial SGI é baseado na identificacdo de requisitos similares entre os

diferentes subsistemas, isto €, requisitos consistentes entre si (Wilkinson e Dale, 1999). A ISO
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guide 72 pode ser utilizada como referéncia para a identificagdo dos elementos comuns. Neste
guia, 0s elementos comuns requeridos pelos subsistemas de gestdo a serem considerados séo:

- Politica;

- Planeamento;

- Implementagdo e operagao;

- Avaliacdo do desempenho;

- Melhorias;

- Revisdo pela gestdo.

2.10.5. Modelo segundo a norma dinamarquesa DS 8001:2005

A Tabela 2.9 apresenta, de uma forma sucinta, as caracteristicas fundamentais enunciadas pela
norma dinamarquesa DS 8001:2005. Este modelo prevé a integracdo de varios subsistemas de
gestdo para além dos SGls baseados na qualidade, ambiente e seguranca e salde, através da
identificacdo dos elementos comuns. Este modelo é inovador pois contempla ao mesmo nivel da
exceléncia de gestdo parametros como a qualidade, o ambiente e a SST e parametros como a
energia, HACCP (hazard analysis and critical control points), a economia, 0 risco e a

responsabilidade social.

Tabela 2.9: Modelo para um SGI segundo a norma dinamarquesa DS 8001:2005 (Jargensen et
al., 2006).

Exceléncia dos sistemas de gestdo

Elementos comuns num SGI

Qualidade | Ambiente | Energia SST HACCP | Economia Risco | Responsabilidade | Outros
Social

2.10.6. Outros modelos

Outros autores distinguiram também os modelos de Renfrew e Muir (1998), os modelos de
alinhamento e integracéo ja referidos e atribuidos a MacGregor Associates (1996) e um modelo
denominado interlinked baseado numa abordagem de interligacdo entre varios subsistemas
atribuido a Karapetrovic e Willoorn (1998) (Wilkinson e Dale, 1999). No mesmo artigo, 0s autores
propdem um modelo como abordagem alternativa a integracdo das normas dos subsistemas
baseado no modelo da EFQM. Em 2007, Rajkovic et al. (2007) reportaram a aplicagdo do modelo

qualidade, ambiente e SST a pequenas e médias empresas (PMES).
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Labodova (2004) apresentou um modelo contemplando sete passos, baseado na OHSAS 18001 e
na abordagem pela gestdo do risco. De acordo com este modelo, a implementacédo de um SGI
deve ser acompanhada por uma abordagem pela gestéo do risco, sendo este o fator integrador e o
SGSST o subsistema de gestdo pivot, retirando o foco ao SGQ. A andlise do risco, implicita ou
explicitamente, estd presente em todos os referenciais dos subsistemas. A abordagem sistematica
a gestdo do risco e a incerteza esta relacionada unicamente com o SGSST (Williams et al., 2006).
Assim, o referencial SGSST pode desempenhar um papel de extrema importancia, atuando como
subsistema de gestdo pivot, de modo a implementar-se uma filosofia de avaliacdo sistematica do

risco entre as partes interessadas (Bellamy et al., 2008).

Esta nova realidade organizacional exige avaliacdo e praticas melhoradas ao nivel do SGSST
(Domingues et al., 2011a; Makin e Winder, 2010; Neto, 2007; Rollenhagen, 2000; Sgouru et al.,
2010). No que diz respeito a medidas de desempenho aos sistemas de gestdo e indicadores
relacionados deve ser mencionado também o trabalho desenvolvido por Elg (2007) e Searcy et al.

(2009) pelos seus contributos nesta area.

2.11. Normas, guias de orientacdo e documentacao aplicavel aos sistemas de gestéo
integrados

O foco da atencdo por parte das entidades de normalizagdo internacionais, nomeadamente da
ISO, estd em otimizar a compatibilidade entre as diferentes normas de sistemas de gestdo numa
l6gica de harmonizacdo e alinhamento (Wilkinson e Dale, 2000), pelo que a publicacdo de uma
norma internacional relativa a implementacdo de um SGI n&o foi ainda concretizada. A norma 1SO
19011 (norma para a realizagdo de auditorias a sistemas de gestdo) é a primeira tentativa para

racionalizar e avaliar, especificamente, SGIs (Beckmerhagen et al., 2003a).

Recentemente surgiu a ISO/TS 10004:2010 (Quality Management-Customer Satisfaction-
Guidelines for monitoring and measuring), o que revela a necessidade de diretrizes no sentido de
avaliar corretamente a satisfacéo dos clientes. Esta necessidade de avaliar e medir o desempenho
de um sistema integrado faz-se sentir nas empresas que optaram pela integracéo, pelo que este

serd um desafio a enfrentar pelos peritos na matéria.
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A BSI editou dois valiosos documentos de suporte: IMS - The framework (Integrated management
systems series, HB 10190:2001) e IMS - Implementing and operating (Integrated management
systems series, HB 10191:2001) (OCDE, 2005). O primeiro documento é um guia para a gestéo
dos riscos operacionais do dia-a-dia, sendo seu objetivo fornecer uma estrutura segundo a qual
uma empresa pode eficaz e eficientemente gerir as suas operacdes através de um sistema Unico.
O segundo documento descreve uma abordagem para a integracdo das componentes da
qualidade, ambiente e seguranca e salde, sendo uma referéncia “how to do it” a nivel da
integracdo de sistemas de gestdo (OCDE, 2005). Merece destaque também a Asociacion Espafiola
de Normalizacién y Certificacion (AENOR) que publicou, em 2005, a norma UNE 66177- Guia para
a integracéo dos sistemas de gestdo (AENOR, 2005).

Algumas entidades nacionais desenvolveram algumas guidelines para a implementacdo de
sistemas integrados, onde se destacam a norma conjunta australiana/nova zelandesa AS/AZ
4581: 1999 (AS/NZS, 1999) bem como a guideline norueguesa NTS (1996) (Arifin et al., 2009;
Beckmerhagen et al., 2003a). A DS 8001:2005 € uma norma dinamarquesa cujo foco sdo o0s
SGls. A especificagdo PAS 99 (Publicly Available Specification) congrega os requisitos comuns dos
subsistemas de gestdo podendo ser utilizada para delinear o desenho do sistema integrado (BSI,
2010; Vasconcelos et al., 2010a,b). Tal como referido previamente, o ISO Guide 72 fornece
indicacbes genéricas para o desenvolvimento de um sistema de gestdo, estabelecendo seis
principios basilares, nomeadamente:

- Politica;

- Planeamento;

- Implementac&o e operagao;

- Avaliacdo do desempenho;

- Melhoria continua;

- Revisdo pela Gestéo.

2.12. O papel do sistema de gestao da qualidade na integracéo de sistemas de gestdo
Conceitos como interfaces, sinergias, logica neurodifusa, sinapses organizacionais e networking

regem os dias atuais. Estes conceitos orbitam o termo “interacbes”. Literalmente, as interagdes
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sdo tudo. Por exemplo, a grafite e o diamante séo apenas atomos de carbono interagindo de modo

diferente.

Atualmente, os clientes exigem uma visdo mais vasta por parte das empresas de modo a irem ao
encontro destas exigéncias por parte das partes interessadas. O maior desafio a enfrentar pelo
SGQ (habitualmente o subsistema primordial) num contexto de integracdo sera filosofico:
abandonar os “holofotes” de uma abordagem baseada na acdo e enveredar pela subtileza de uma

abordagem baseada na interag&o.

Comummente, o sistema que define, promove e estimula as interagdes ndo esta envolvido nas
acbes. As implicagBes desta nova funcdo qualidade sdo enormes. E expectavel que, ap6s um
processo de integracdo de subsistemas de gestdo, a funcdo qualidade assuma uma posicdo mais
vertical. O comportamento do colaborador relativamente a realizacdo do produto ou servigo devera
alterar-se de acordo com 0 novo posicionamento do SGQ. Os procedimentos de auditoria deverao
também sofrer ajustes. Potenciais sinergias entre processos, fluxo de comunicacdo interno e
externo, redefinicdo de objetivos, reposicionamento de politicas e uma nova viséo, serdo alguns
dos pontos-chave alvo de avaliacdo por parte da equipa auditora. O comprometimento por parte da
gestdo de topo, mais do que com um sistema, devera ser para com uma nova filosofia
organizacional. Detecdo, tratamento e correcdo de ndo-conformidades, num contexto de gestéo
integrada, ndo deverdo consistir apenas numa reunido de responsaveis do processo afetado. Neste
caso, por exemplo, os procedimentos da qualidade deverdo garantir que também os responsaveis
da area ambiental e da SST estejam envolvidos e mandatados para participar na tomada de

decisoes.

Num contexto de integracdo, o SGQ, habitualmente o subsistema original, assume uma posi¢éo
dicotomica e diferente dos restantes subsistemas. Suditu (2007) descreveu as duas opcdes
apresentadas as empresas apds o desenvovimento de varios subsistemas de gestdo, afirmando
que as empresas podem deixar estes sistemas como uma fungdo organizacional especifica ou
podem integra-los. De acordo com vérios artigos, relatorios e surveys, as empresas optaram pela

integracéo.
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Uma empresa, entendida como uma organizagdo formal de pessoas e capital, tem por objetivo,
tradicionalmente, criar valor através da génese de produtos ou servicos, satisfazendo as
necessidades dos clientes (Correia, 2010). A perspetiva atual, focando os requisitos de diversas
partes interessadas, nomeadamente, dos clientes, acionistas, colaboradores, fornecedores e a
sociedade em geral, levou a implementacdo de diversos subsistemas e a sua integracdo. Os gurus
da qualidade, tal como Deming, Juran, Crosby, Ishikawa e Taguchi forneceram, eles prdprios, a

sua definicdo da qualidade (Tabela 2.10).

Tabela 2.10: Algumas definicdes de “qualidade” (adaptado de Correia, 2010).

Deming Graus previsiveis de uniformidade e dependéncia a um custo baixo e adequado ao mercado.

Juran Adequacao ao uso.

Croshy Conformidade com 0s requisitos.

Ishikawa | Satisfacdo do cliente.

Taguchi

desvio relativamente ao valor alvo.

Perdas (prejuizos) geradas para a Sociedade, desde o momento em que o produto é entregue, quando ha um

Varios beneficios, resisténcias, obstaculos e definicdes relacionados com SGIs foram ja
mencionados. Tradicionalmente, um SGI tem a sua génese no SGQ. A subsequente
implementacdo de SGA e/ou SGSST tem sido amplamente reportada. O processo de integracao é
um ato de gestdo que pode desencadear varias consequéncias inesperadas, sendo que 0s erros

cometidos podem ser causas de crise da organiza¢éo (Dubrovski, 2009).

Uma andlise da Tabela 2.10 e da Tabela 2.3, reportada no subcapitulo 2.4, enfatiza a
convergéncia da definicdo de qualidade de Taguchi e as Ultimas definicbes de SGl,
nomeadamente, na implicacdo da Sociedade da primeira e da abordagem holistica e da perspetiva

inside-out dos SGls da Ultima.

Trés estratégias genéricas podem ser adotadas pelo SGQ, como o subsistema génese, de modo a
enfrentar a nova realidade organizacional imposta pelo SGI: a divide et impera, a concordia

discors, e a abordagem minimalista e, de alguma forma naif, e pluribus unum.

Suditu (2007), na identificacdo dos aspetos positivos e negativos da implementacdo de um
sistema integrado contemplando a qualidade-ambiente-SST, referiu que a simples acédo de
implementar sistemas de gestdo ndo garante que as organiza¢des melhorardo o seu desempenho,

sendo necessario realizar um link entre os subsistemas de gestdo, uma metodologia bem
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estruturada da avaliagdo do desempenho, de modo a ajudar as organizagbes a atingir 0s seus
objetivos de forma mais eficiente. Esta visdo sugere que 0 SGQ deve agir como o subsistema pivot,
promovendo links entre os subsistemas implementados posteriormente. Ramly et al. (2008)
identificaram que as empresas procuram o realinhamento de estratégias, operacfes e processos,
de modo a atingirem um nivel de competitividade superior, 0 que é por si s6, uma das mais
reportadas razdes que leva as empresas a integrarem 0s seus subsistemas de gestdo. Jonker e
Karapetrovic (2004) referiram que ao integrar subsistemas com objetivos, metas e propésitos
diferentes e até, eventualmente, contraditérios, as empresas enfrentam dificuldades tremendas,

ilustrando uma das resisténcias a integracao.

Varios autores analisaram o SGQ atuando como o subsistema génese de um SGI. A excessiva
complexidade, devido a deficiente interpretacdo dos requisitos do SGQ, e o desenvolvimento do
sistema de gestdo apenas por consultores externos foram identificados por Suditu (2007) como
sendo fatores potencialmente problematicos na implementacdo do SGI. Outros autores
destacaram o facto da integragdo das normas e dos subsistemas de gestdo serem dois assuntos
claramente distintos (Karapetrovic, 2002). De facto, atualmente, ndo se encontra disponivel uma
norma internacional para implementar um SGI mas, a0 mesmo tempo, os SGIs séo uma realidade
num grande nimero de empresas. Parece, pois, que as empresas estdo a encontrar caminhos de
implementacdo de SGIs que ndo estdo predefinidos ou restringidos pelos requisitos de uma
norma. Esta € a principal razdo pela qual a integracéo de sistemas de gestdo tem sido uma area

de investigacéo extremamente ativa entre a comunidade associada aos sistemas de gestéo.

2.12.1. A abordagem divide et impera

A abordagem divide et impera pelo SGQ foi subtilmente sugerida por diversos autores. Atualmente
as normas ISO 9001, I1SO 14001 e OHSAS 18001 estdo estruturadas, cada uma delas, para se
focarem num Unico e Ultimo objetivo. A satisfacéo dos clientes (ISO 9001), a génese dos impactos
ambientais (ISO 14001) e assegurar a seguranga e salde dos colaboradores (OHSAS 18001), séo
0s objetivos especificos de cada uma das normas. O SGQ, como subsistema de gestdo génese do
SGI, pode, voluntariamente ou ndo, atuar como um potencial promotor de divisdes, de modo a
proteger a sua propria natureza filoséfica. Este facto, perfeitamente aceitavel e entendivel num
contexto de ndo integracdo, é contraditério num contexto integrado, originando falhas no processo

de integracdo, menor eficécia e eficiéncia.
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Asif et al. (2010a) destacaram a importancia dos aspetos filosoficos relacionados com a gestéo de
organizac@es categorizando as areas pesquisadas nos SGls (Figura 2.11). A implementacéo de um
SGQ, focando apenas a satisfagdo dos clientes, gera “anti-corpos” organizacionais tendo em
atencdo as novas partes interessadas e 0s seus requisitos. Solu¢bes de compromisso entre
diferentes, mas nem sempre contraditorios, interesses especificos do SGQ, SGA e SGSST sdo

expectaveis num contexto integrado.

Areas investipadas
nos 5G|

Um meio para
implementar
outros
subsistemas

Aspetos

filosdficos dos
3G

Estratégias de
implementagao &
integracao de
cada 3G

Investigagso
empirica [case
sfudias sunes)

Figura 2.11: Categorizacdo das areas investigadas nos SGls (adaptado de Asif et al., 2010a).

A prévia implementacdo do SGQ relativamente ao SGA e/ou SGSST resulta num sistema de gestéo
“feito a medida” e cumprindo todas as necessidades do conceito “qualidade”, estando todos 0s
recursos direcionados para assegurar a qualidade do produto/servico. A emergéncia e
implementacdo de novos subsistemas de gestdo implicam que os recursos disponiveis séo
menores e haja difusividade no foco, 0 que € expectavel em qualquer alteragdo organizacional de

relevo.

A magnitude da integracdo de sistemas, vista como uma alteragdo organizacional, esta longe de
ser comum. Uma disponibilidade de recursos menor e difusividade no foco serdo permanentes e o
SGQ, tal como “um cego que ja viu”, sente estas alteraces de uma perspetiva e escala diferentes
do que o SGA e/ou SGSST. A abordagem divide et impera, assumida pelo SGQ, é sustentada em
falta de acdo por parte deste subsistema de gestdo relativamente aos requisitos dos novos
subsistemas de gestdo implementados, contribuindo para a falta de coesdo do SGI. Algumas

caracteristicas deste tipo de sistema de gestdo sdo a ndo existéncia de indicadores integrados (Elg,
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2007), a falta de um gestor do SGI, a autoridade residual dos responsaveis pelo SGA e/ou SGSST
e a falta de orientacéo da gestdo de topo de modo a lidar com os novos responsaveis do SGA e/ou
SGSST (Lawrence, 2009). As empresas onde a disponibilidade de recursos é escassa,
nomedamente as PMEs, estdo mais expostas a este tipo de comportamento organizacional devido

a existéncia prévia do SGQ.

As normas de implementacdo de SGQ, SGA e SGSST contribuem também elas para a abordagem
divide et impera por parte do SGQ. A maioria das normas assenta numa abordagem por
processos. Os SGIs, mais do que uma abordagem por processos, requerem uma abordagem por

sistema ou uma abordagem systems thinking (Karapetrovic e Willoorn, 1998b).

2.12.2. A abordagem concordia discors

A abordagem concordia discors pelo SGQ assume uma subtil concordancia ou compromisso entre
0s requisitos do SGQ, do SGA e/ou SGSST. Esta abordagem tem sido sugerida principalmente em
organizaces onde 0 SGQ ndo se apresenta tdo rigido ou massivo, mas onde 0s aspetos relativos a
qualidade, ambiente e SST sdo vistos como centrais e fundamentais para gerarem um bem-
sucedido produto/servico. Um exemplo deste tipo de abordagem € a indUstria nuclear, que tem
sido abordada em diversos artigos (Beckmerhagen et al., 2003a,b). Neste caso particular, a
qualidade do servigo/produto esta implicitamente relacionada, e € olhada de igual modo, as
questdes ambientais e as questbes relativas a SST. Este facto deve-se as catastroficas
consequéncias de uma ndo-conformidade a nivel ambiental ou ao nivel da seguranca e salde no

trabalho.

Neste tipo de abordagem assumida pelo SGQ, o compromisso anteriormente mencionado é
atingido, apesar de “discordancias” organizacionais entre interesses, por vezes conflituosos, que
surgem dos subsistemas SGQ, SGA e SGSST. Os aspetos que caracterizam este tipo de
abordagem séo o desenvolvimento de objetivos integrados, a definicdo e utilizacdo de indicadores
diferentes para avaliagdo do desempenho (Elg, 2007), nomeadamente, indicadores de gestéo
(Management Process Indicators- MPIS) e indicadores operacionais (Operational Process
Indicators- OPIs), a abordagem sistémica a gestdo mais do que abordagem por processos, e
recursos humanos apropriados em areas-chave da organizacdo com capacidade de compromisso

e de comunicacéo (Zink, 2008).
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2.12.3. A abordagem e pluribus unum

Esta abordagem, provavelmente o estado perfeito de um SGI ambicionado por quem o
implementa, é na realidade um estado assintdtico. Algumas caracteristicas dos SGQ, SGA e SGSST
nao estdo ao mesmo nivel. Como exemplo, as consequéncias de uma nao-conformidade oriunda
do SGSST ndo sdo comparaveis as consequéncias de nao-conformidades ao nivel dos SGQ ou SGA
(Domingues et al., 2011c). Nao é possivel dizer quantos lotes ndo-conformes de um produto
genérico equivalem a perda de uma vida humana num acidente ocupacional, ou dizer quantos
colaboradores feridos equivalem a um derrame de produtos toxicos por uma industria. Ainda
assim, 0 mesmo procedimento metodoldgico pode ser usado para detetar, avaliar e propdr acoes
corretivas. Contudo, a comparacéo entre ndo-conformidades dos requisitos dos SGQ, SGA e/ou

SGSST néo é possivel ou ndo desejavel.

A falta de metodologias para atingir uma completa integracdo de sistemas foi destacada por
diversos autores (Jonker e Karapetrovic, 2004). A abordagem e pluribus unum, de natureza
holistica €, em Ultima andlise, materializada pelo modelo de SGI proposto por Karapetrovic e
Willborn (1998b). Do que anteriormente foi descrito, uma completa integracdo dos subsistemas
nao é possivel, sendo que a pergunta que os responsaveis pela implementacdo devem fazer é:
serd que o nosso SGI atingiu o nivel de maturidade desejado? Ou vale a pena integrar mais

processos ou niveis organizacionais?

Varias caracteristicas relacionadas com o comportamento organizacional que o SGQ deve tomar,
relativamente aos subsistemas implementados posteriormente, ja foram discutidas previamente.
Tal como referido, 0 processo de integracdo € visto pelo SGQ de uma perspetiva diferente do que a
perspetiva do SGA e/ou SGSST. O SGQ, tipicamente o subsistema génese antes da integracdo, € o
sistema que rege a organizagdo. Os recursos sdo alocados todos para 0 SGQ antes da integragao,

sendo que num cenario pés-integracdo os recursos sdo dispersos pelos restantes subsistemas.
Assim, podem identificar-se e descrever trés potenciais comportamentos organizacionais que o0

SGQ pode tomar num contexto integrado. A definicdo de “qualidade” proposta por Taguchi

converge com as Ultimas definices de integracdo. Logo, parece que uma redefinicdo do conceito
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de “qualidade” de Taguchi ndo € tdo critica como a redefinicdo do propésito do SGQ num SGI.
Tendo por base o referido, as sequintes caracteristicas devem ser adotadas pelo SGQ:

- Relacdo simbidtica, mais do que uma abordagem competitiva, com os SGA e SGSST;

- Verticalidade organizacional, mais do que uma abordagem transversal relativa aos processos
internos da empresa, favorecendo a integracdo de novos conceitos introduzidos pelos
subsistemas posteriormente implementados;

- Abordagem de acdo como um benchmark a ser atingido pelos subsistemas posteriormente
implementados (Domingues et al., 2011c);

- Adotar a abordagem concordia discors como a mais apropriada ao processo de integracéo.

O SGQ ndo é apenas mais um subsistema de gestdo constituindo um SGI. Como subsistema de
gestdo génese, 0 SGQ deve assegurar todas as condi¢des para uma bem-sucedida integragdo.
Véarias razbes sdo mencionadas que enfraquecem a posicdo do SGQ, nomeadamente, menor

disponibilidade de recursos e perda do foco da empresa ap6s o processo de integracao.

Foram identificadas as variantes que o SGQ pode tomar ao implementar-se o SGI: a divide et
impera, a concordia discors e e pluribus unum. A dimensdo da empresa (e consequente
disponibilidade de recursos) e o “peso” do SGQ antes do processo de integracdo regem a

abordagem que o SGQ toma face a integrac&o.

2.13. Auditorias a sistemas de gestao integrados

O Oxford Dictionary on-line define auditoria como uma revisdo sistematica ou avaliacdo de algo.
Esta definicdo genérica enfrenta uma nova realidade com a integragdo de sistemas de gestéo.
Uma definicdo mais apropriada é fornecida pelas normas de implementagdo de sistemas de
gestdo que consideram uma auditoria como sendo um processo sistematico, independente e
documentado de obtencdo de evidéncias e de avaliagdo do sistema de gestdo relativamente ao
cumprimento, e a extensdo desse cumprimento, nos critérios definidos pela auditoria. A avaliacao
dos niveis de conformidade e eficiéncia relativos aos objetivos propostos de um sistema de gestéo,

bem como a identificacdo de oportunidades de melhoria estéo entre os objetivos de uma auditoria.
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Uma questdo crucial em todos os sistemas de gestéo, e que tem merecido a atencdo de diversos
investigadores, é a que se relaciona com as auditorias. As auditorias, enquanto ferramenta de
diagndstico, manutencdo e melhoria de um sistema de gestdo, assumem um papel de relevo
nesta nova realidade dos SGIs (Ramly et al., 2008). Beckmerhagen et al. (2003b) sugerem
auditorias conjuntas dos diferentes sistemas de gestéo existentes numa organizagdo como passo
preliminar para futuras auditorias integradas (Beckmerhagen et al., 2003b). Nesta fase, 0s autores
sugerem que os auditores assumam uma abordagem de apoio ajudando a desenvolver o sistema

integrado. Os principais recursos e as principais caracteristicas sdo apresentados na Tabela 2.11.

Tabela 2.11: Principais recursos necessarios para auditorias a SGIs (adaptado de Beckmerhagen

et al., 2003h).
Fase 1: Fase 2:
Durante o desenvolvimento do sistema integrado Apos o0 processo de integracédo
Assisténcia continua a equipa auditora de modo a orientarem
Normas ou guidelines oficiais para implementacdo de SGIs. a auditoria para uma abordagem de melhoramento do
sistema.

Publica¢Bes ou outros recursos internos que possam ser
utilizados para formar os auditores.

Participacdo em congressos e seminarios relevantes. Formacdo a auditores.
A estrutura do sistema documental deve permitir auditorias
por parte de diferentes entidades externas de acordo com Facilitar a auto-avaliac&o.
diferentes critérios.
Colaboragdo de consultores de gestdo e peritos técnicos antes Cooperacdo entre auditores internos e externos para
e durante as auditorias. identificacdo de pontos de melhoria.

Compreender e aceitar alguns riscos durante a fase de
desenvolvimento do sistema integrado.

Checklists e critérios de avaliacdo especiais. Certificar o sistema (quando possivel).

Reunides de follow-up com a gestéo de topo e auditados para
obter feedback sobre a auditoria, 0s resultados e
melhoramentos futuros.

Cooperacdo e atitude proativa dos membros da equipa
auditora, participantes da auditoria e gestdo de topo.

Auditorias externas juntamente com peritos de modo a
determinar-se o fim do processo de integracao.

Um estudo sobre auditorias a SGIs deve considerar obrigatoriamente a evolucdo histérica da
implementacdo dos subsistemas. Kraus e Grosskopf (2008) referem que as auditorias estdo
estruturadas para focar um Unico subsistema. Deste modo, os auditores tém conduzido o
processo de auditoria baseados num unico referencial, 0 que nos dias atuais é uma perspetiva

estreita, tendo em conta a evolugéo e relevancia dos SGIs nas organizagdes.

52

Adocdo de métodos informaticos de suporte a auditorias.

Procura de melhoria continua para o sistema integrado.




Capitulo 2- Sistemas de Gestéo Integrados

A norma ISO 19011 foi o primeiro referencial focado na realizagdo de auditorias a SGIs,
fornecendo guidelines para avaliagdo de um SGI constituido por SGQ e SGA. A dltima revisdo da
norma em 2012, com uma abordagem mais genérica, permite a realizacdo de auditorias a SGls
suportados noutros referenciais normativos (Bernardo et al., 2010). A filosofia de melhoria
continua, presente em todos os referenciais normativos de implementagdo de sistemas de gestéo,

é suportada em varios requisitos obrigatorios.

As auditorias sdo um bom indicador para avaliar a eficacia e eficiéncia de um sistema de gestdo
(Beckmerhagen et al., 2003b; Piskar, 2006). Para além disso, Beckmerhagen et al. (2003b)
referem que as auditorias “...podem e devem ser instrumentos aplicados na identificacdo de areas
problemaéticas e de potenciais oportunidades de melhoria, em conjunto com agBes preventivas e

corretivas” (Beckmerhagen et al., 2003Db, p. 560).

A norma ISO 19011 é a primeira tentativa para racionalizar e avaliar especificamente sistemas
integrados (Beckmerhagen et al., 2003b). Em 2010 surgiu a ISO/TS 10004:2010 (Quality
Management-Customer Satisfaction-Guidelines for monitoring and measuring), o que revela a
necessidade de diretrizes no sentido de avaliar corretamente a satisfacdo dos clientes. Esta
necessidade de avaliar e medir o desempenho de um sistema integrado faz-se sentir nas
empresas que optaram pela integracdo, pelo que este serd um desafio a enfrentar pelos peritos na
matéria. Quatro tipos de auditorias podem ser distinguidos quando se trata de SGls, tal como se
mostra na Figura 2.12 para os exemplos entre as normas ISO 14001 e OHSAS 18001 (Kraus e
Grosskopf, 2008), sdo elas, as auditorias:

- Integradas;

- Simultaneas;

- Sobrepostas;

- Sequenciais.
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Sequencial ‘ 150 14001 ‘ OHSAS 18001

OHSAS 18001

Sobrepostas

150 14001

OHSAS 18001

Simultaneas

| iso1s001 |

Integradas ‘ 150 14001 & OHSAS 18001 ‘

Tempo

Figura 2.12: Tipologias de auditorias a SGIs (adaptado de Kraus e Grosskopf, 2008).

O conceito de auditoria universal torna mais abrangente o foco da auditoria propondo uma
abordagem interrelacionada entre varios elementos que condicionam o desempenho

organizacional, sendo o sistema de gestdo, um desses elementos (Figura 2.13).

Auditoria Lniversal

Auditoria Universal

Figura 2.13: Conceito de auditoria universal.

Varios autores propuseram frameworks para auditorias, sendo uma das mais reconhecidas (e que
foca os SGIs) a proposta por Karapetrovic e Willborn (2001)- Figura 2.14. Esta framework baseia-
se no conceito de auditoria universal abordado anteriormente e desenvolvido pelos mesmos

autores.
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Figura 2.14: Framework de auditoria a um SGI (adaptado de Karapetrovic e Willborn, 2001).

Recentemente, uma proposta de framework conceptual focando auditorias (Figura 2.15) foi

apresentada, levando em consideracdo conceitos classificados como criticos para 0 sucesso na

implementagdo de um SGI, nomeadamente, a existéncia de um conceito integrador durante a

implementacéo, a identificacdo de interagdes que se desenvolvem e a génese de atividades sem

valor acrescentado decorrente da integracdo (Domingues et al., 2011b).

Figura 2.15:
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Framework conceptual proposta (Domingues et al., 2011b).
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A palavra auditoria, deriva do latim audio, com origem no império romano, significa ouvir ou
questionar (Kraus e Platkus, 2007). Integrados ou n&o, os subsistemas de gestéo devem *...definir
as metas e objetivos, delinear a estratégia, desenvolver planos e aplicar todos os controlos
necessarios para gerir a organizacdo” (Suditu, 2007). Sob uma abordagem de gestdo integrada,
as organizacbes tém como responsabilidade assegurar que as suas operacbes sejam
desenvolvidas de uma forma segura e produtiva, reduzindo os potenciais impactos negativos nas

pessoas, propriedades ou ambiente.

Uma estrutura de um SGI, satisfazendo os requisitos internos de dois referenciais (ISO 9001 e UK
Audit Practices Board) foi proposta em 2005 (Brewer et al., 2005). Varios autores referiram que a
simples acdo de implementar sistemas de gestdo ndo garante que as organizagdes irdo melhorar o

seu desempenho (Suditu, 2007). Esta opinido aplica-se também aos SGls.

Os beneficios potenciais e resisténcias a implementacéo do SGI foram ja abordados anteriormente.
Alguns autores realgam também as atividades a serem desenvolvidas por uma nova categoria
profissional, a dos responsaveis pelas areas da qualidade, ambiente e seguranca e sadde no
trabalho (Lawrence, 2009):

- Integrar requisitos comuns das trés normas;

- Desenvolver, de uma forma integrada, 0os manuais, a politica, a documentacéo e objetivos;

- Gerir as auditorias dos subsistemas SGSST e SGA com o programa de auditorias da

organizagao.

Do acima mencionado, uma atividade relaciona-se com 0 ajustamento de procedimentos
organizacionais, outra com a documentacdo e a Ultima com as auditorias internas. Este facto
realca a importancia relativa da fungdo auditoria (interna ou externa) num contexto de gestdo
integrada. Varias fontes sugerem a estruturacdo da documentacdo com base em matrizes
referenciais (Heinloth, 1999). As estratégias para integrar requisitos comuns das normas estao
bem referenciadas na literatura sobre este tema (Sampaio et al., 2008). As abordagens reportadas
para realizacdo de auditorias num contexto integrado sdo de alguma maneira difusas,
desorientando os responsaveis dos subsistemas de gestdo que pretendam implementar a melhor

solucdo disponivel.
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No desenvolvimento da presente tese foi realizada uma breve reviséo bibliogréfica sobre auditorias
a sistemas de gestdo constatando-se que a literatura sobre auditorias internas e externas num
contexto integrado é escassa (Bernardo et al., 2009). Entre os beneficios recolhidos com a
integracdo das auditorias, destacam-se a reducdo de custos e tempo, dado que diminui a
frequéncia das auditorias internas, a reducdo de redundancias e o decréscimo dos custos de
certificacdo externos, dado que uma Unica entidade certifica os varios subsistemas integrados.
Este facto leva a um acréscimo da margem de lucro e forma auditores em diferentes referenciais
normativos (Bernardo et al., 2009; Suditu, 2007). Os custos elevados dos procedimentos de
certificacdo/verificacdo e a duplicacéo de esforgos por parte dos auditores internos e externos séo
0S maiores obstaculos reportados por diversos estudos (Suditu, 2007). As metodologias de
auditoria, nomeadamente “requisito por requisito” e “processo por processo”, foram destacadas

por diversos autores, tendo sido realcada a eficiéncia da dltima (Kaziliunas, 2008).

Existem varios guides documentais para acompanhar os auditores durante o processo de auditoria
a subsistemas de gestdo. A série de normas ISO 10011 (Guia para auditoria a SGQ) e as normas
ISO 14010/11/12 (Guia para auditoria a SGA) s&o alguns desses documentos. Setores industriais
especificos publicaram as suas proprias normas e checklists, como por exemplo, a IPC-Safety
Audit que se foca no SGSST das industrias de microelectronica assumindo-se, na pratica, como
uma checklist para uma auditoria ao SGSST. A nivel internacional, o documento mais relevante é a

norma I1SO 19011 que identifica as linhas de orientacéo a seguir numa auditoria ao SGQ e SGA.

Devido as semelhancas entre as normas, a norma ISO 19011 pode ser um documento relevante
também para auditorias a outros subsistemas de gestéo para além do SGQ e SGA (Bernardo et al.,
2009). De acordo com Bernardo et al. (2009) existem ainda algumas questdes ndo respondidas
relativamente ao item auditorias em contexto de integracdo de sistemas:
- Como é que as organizagdes estdo a realizar as auditorias aos seus subsistemas de gestdo em
contexto integrado?

- As organizagdes integram de facto as auditorias aos seus subsistemas de gestéo?

Outras questdes ainda ndo respondidas podem ser adicionadas a estas:
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- Num contexto integrado, a realizacdo de auditorias deve adotar uma abordagem “processo por
processo” ou * requisito por requisito™?

- A frequéncia das auditorias deve diminuir ou aumentar num contexto integrado?

- Qual a melhor estratégia para realizagao de auditorias num contexto integrado (Figura 2.12)?

- Quais 0s novos recursos a serem considerados para auditorias a SGIs?

- Devem os planos de auditorias e relatorios ser alterados focando as novas partes interessadas?

- E relativamente a equipa auditora? Qual deve ser a linguagem comum ou o fator integrador a
ser adotada(o) de modo a atingirem-se outputs homogéneos?

- Devem os auditores conhecer previamente o porqué da integracdo de sistemas tal como
realgado por alguns autores, como Kraus e Grosskopf (2008)?

- Deve a sequéncia de integracdo (All-in ou sequencial) ser considerada durante o processo de
auditoria?

- Vérios autores referiram que os auditores sdo responsaveis pela correta implementagdo das
normas (Kaziliunas, 2008). Qual deve ser a abordagem na auditoria se ndo existe uma norma
internacional de implementacéo de SGI?

- O tamanho da organizacdo auditada deve influenciar a abordagem tomada pela equipa
auditora?

- A evolucdo de um nivel de integracdo baixo para um alto nivel de integracdo ndo € um “salto
quantico”. O que fazer naquelas organizagdes com alguns dos seus processos integrados?

Deve a metodologia da auditoria ser a mesma para processos integrados e nao integrados?

Elementos e linguagem comuns tornam as auditorias combinadas mais faceis de executar
(Bourcier et al., 2007). Todos os subsistemas de gestdo referenciados na literatura sobre SGIs
compartilham a mesma estrutura, pelo que, ap6s a implementacdo, ¢ um dado adquirido que
esses elementos comuns estardo presentes. Uma linguagem comum implica que um conceito
integrador “faga a ponte” entre os diferentes subsistemas de gest&o. Varios fatores integradores
foram propostos, nomeadamente, a abordagem pelo risco, melhoria continua e sustentabilidade
(Labodova, 2004).

A eficiéncia das auditorias tem sido um ponto realgado por diversos autores (Rajendran e

Devadasan, 2005; Sinclair-Desgagné e Gabel, 1997), ainda que os estudos publicados disponiveis
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se foqguem num Unico subsistema de gestdo. Como exemplo, a eficiéncia de uma auditoria a um
SGSST, segundo Labodova (2004), deve considerar:

- Identificacdo de possiveis situagdes de risco;

- Identificacdo dos potenciais perigos associados a essas situagdes de risco;

- Correta selecdo de acdes para minimizacéo das situacoes de risco;

- Implementacgdo das medidas de seguranca e monitorizacdo dos sistemas de controlo.

Varios autores referiram que o acima mencionado se pode estender ao SGQ e SGA, sugerindo um
modelo de abordagem pelo risco para integracdo dos subsistemas de gestdo, pelo que também no

requisito relativo a auditorias (Kaziliunas, 2008).

Os processos cobertos numa auditoria a SGIs podem incluir os itens descritos na Tabela 2.12
(McDonald et al., 2003).

Tabela 2.12: Processos possiveis de serem cobertos numa auditoria a SGIs (adaptado de
McDonald, 2003).

Processos

Responsabilidades de gestéo. Controlo de design e desenvolvimento.
Definicdo e comunicagdo de politica. Controlo de producgdo e provisdo de servigos.
Definicdo e comunicacao de objetivos e metas. Identificacdo de aspetos relevantes e impactos
Definigéo de responsabilidades e autoridade. ambientais.
Fornecimento de recursos adequados. Identificacdo de perigos e andlise do risco.
Reviséo pela gest&o. Preparacdo e resposta a emergéncias.
Controlo documental. Monitoriza¢&o e medic&o de produto.
Controlo de registos. Calibragoes.
Formac&o de colaboradores. Compras.
Definigéo e revis&o dos requisitos do cliente. Auditorias internas.
Identificac@o de requisitos legais. Controlo de produto ndo conforme.

Avaliagéo da satisfacéo do cliente.

Medidas corretivas e preventivas.

Os mesmos autores concluiram que as organizacbes que pretendam integrar 0S Seus processos
de auditoria devem desenvolver um plano de auditoria baseado nos seus processos realgando e
enfatizando a abordagem “processo por processo” em detrimento da abordagem “requisito por
requisito”. No mesmo artigo os autores sugerem que as auditorias integradas devem ser
realizadas em processos integrados e que as auditorias sobrepostas devem ser realizadas em

processos nao integrados.
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Um estudo que incidiu sobre organizacbes espanholas, com o objetivo de avaliar o nivel de
integracdo das auditorias, concluiu que as auditorias internas estdo integradas a um nivel superior,

quando comparadas com as auditorias externas (Bernardo et al., 2009).

Varios autores propuseram frameworks para auditorias, sendo que uma das mais divulgadas foca,
especificamente, os SGIs (Figura 2.14) (Karapetrovic e Willborn, 2001). Um conceito relacionado,

o de auditoria universal, foi desenvolvido e reportado pelos mesmos autores (Figura 2.13).

O conceito de auditoria universal incrementa o proposito da auditoria propondo uma abordagem
interrelacionada entre diversos elementos que condicionam o desempenho de uma organizacao,

sendo que o sistema de gestdo € um desses elementos.

A localizagdo fisica, as unidades organizacionais, as atividades e 0s processos definem a extensao
e limites de uma auditoria. Num contexto integrado, o propésito da auditoria € um ponto critico a

considerar, dado que ndo se perspetivam, nesse contexto, limites bem definidos e precisos.

Um modelo de auditoria foi desenvolvido para SGIs compostos pelos subsistemas SGA e SGSST
baseado num guia de desempenho (Jacobsson, 2001). Dividido em trés capitulos (SHE- General,
Health and Environment), este guia de desempenho pode ser utilizado pelas organizagbes de
acordo com o proposito das auditorias. Como exemplo, uma empresa pretendendo auditar
especificamente 0 SGA seguira os itens dos capitulos 1 (SHE- General) e do capitulo 3

(Environment).

Um ponto central num sistema de gestdo é a utilizacdo de auditorias como ferramenta de
diagndstico, manutencdo e melhoria. Auditorias conjuntas foram sugeridas como um passo
preliminar para futuras auditorias integradas (Beckmerhagen et al., 2003b). Os mesmos autores
referiram que os auditores devem optar por uma abordagem de apoio em estagios preliminares do

desenvolvimento do SGlI.
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2.14. Sistemas de gestéo integrados: requisitos para o sucesso

Winder (2000) referiu que a implementagdo de um SGI n&o deve ser encarada de uma maneira
simplista devendo obedecer a uma conce¢do programada, ser flexivel e incluir um planeamento
pré-determinado, de modo a que o resultado final maximize os beneficios e minimize os aspetos

adversos.

Existem varios requisitos que uma organizacdo deve ter em conta num processo de integracéo de
subsistemas de gestdo. Compromisso por parte da gestdo de topo, recursos adequados,
comunicacdo e formacdo integrada ao longo da organizacao, auditorias integradas (Zutshi e Sohal,
2005), guidelines técnicas, apoio dos clientes, colaboradores e das entidades certificadoras (Zeng
et al., 2005) séo alguns desses requisitos. Outros autores, citados por Zutshi e Sohal (2005),
referem que a complexidade da organizacdo, a “proximidade” dos aspetos ambientais (e de
seguranca e saude) com o core business da organizagdo e o facto das “questdes” associadas ao
SGQ, ao SGA e ao SGSST estarem, ou ndo, incluidos no mesmo documento Sd0 outros
parametros-chave que afetam o0 sucesso de um processo de integracdo (White (1999) citado por
Zutshi e Sohal, 2005). A Quality Associates (2010) sugere quatro pontos a ter em conta para
garantir uma efetiva integracdo de subsistemas:

- Avaliacdo dos riscos, levando em conta a percegdo do cliente, a componente de segurancga e
salde dos colaboradores, as preocupacfes ambientais e impactos associados e modos de
falha do(s) processo(s);

- Gestdo de normas e regulamentagdo, garantindo a todo 0 momento que a Ultima versdo das
especificagdes do produto e a regulamentacdo (legislacdo) relativa as componentes de
seguranca e saude e ambiental esté disponivel e divulgada dentro da organizagao;

- Gestdo da melhoria continua, focando-se em programas de melhoria especificos nas areas da
qualidade, salde e seguranca e ambiente;

- Comunicacdo as partes interessadas, nomeadamente, dando conhecimento do processo de

integracdo aos clientes, colaboradores e pablico em geral.
Winder (2000) refere que a abordagem a adotar antes e durante o processo de integracéo deve ter

em conta 0s seguintes fatores: a existéncia de uma politica organizacional, os estilos de gestao

(top-down ou autocratico, por exemplo), a existéncia de gestdo sistematica, a reputacdo da
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empresa, a sua posicdo no mercado, a sua dimensdo e 0s seus recursos. Num questionario
realizado pela OCDE, as seguintes boas praticas foram identificadas como adequadas ao lidar com
um SGI (OCDE, 2005):

- Previlegiar a melhoria continua efetiva relativamente ao mero cumprimento dos requisitos de

uma norma;

- Assegurar um processo efetivo de auditorias internas;

- Assegurar que o sistema de gestdo ndo é excessivamente burocréatico;

- Utilizar equipas de auditores e nédo auditores individuais;

- Usar os relatérios das auditorias internas como ponto de partida nas auditorias externas;

- Optar pelo valor, e n&o pelo custo, ao escolher as equipas auditoras e servigos de consultoria;

- Néo se basear apenas nas auditorias externas como fonte de oportunidades de melhoria;

- Integrar os diferentes processos de uma empresa ao mais alto nivel.

Carter (1999), ao descrever o processo de integracdo de uma empresa petrolifera, referiu a
importancia de alguns fatores, tais como: a experiéncia da equipa envolvida no processo, a
comunicagdo entre 0s membros da equipa, a interface com os clientes e os inputs fornecidos
pelos subsistemas de gestdo ja implementados. Winder (2000) reportou que 0s pilares que
sustentam um SGI séo:

- Compromisso sincero e sustentado por parte da gestéo de topo;

- Envolvimento de todas as partes interessadas durante o processo de implementacéo do SGI;

- ldentificacdo das estruturas de gestdo core, nomeadamente, nas areas de comunicacao,

gestdo de risco, revisdo e monitorizacao;

- Utilizac&o de abordagens préativas de gestdo do risco;

- Adocdo de um sistema hierarquico padrdo de politica, programas e procedimentos;

- Integracdo das atividades de gestéo no planeamento organizacional;

- Capacidade de visdo da gestao de topo sobre o SGI.

2.15. Considerac0es finais
A'integracdo de sistemas de gestdo é uma tarefa metodoldgica. As organizacfes integram 0s seus

subsistemas de gestdo devido as mais variadas razoes.
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Os obstaculos encontrados durante o processo de integracdo e os beneficios decorrentes sdo o0s
mais dispares mas, geralmente, as organizacdes que integram 0s seus subsistemas de gestdo

classificam este processo como uma mais-valia.

Neste capitulo foi descrita a miriade de modelos e estratégias de integracdo existentes, sendo

enumerados também os diferentes graus ou niveis de integracdo passiveis de ser atingidos.

A auditoria, componente central em qualquer sistema de gestdo, foi também contemplada bem

como enumerada a documentacdo relevante relativa a este assunto.

A curiosidade académica sobre o processo de integracdo de subsistemas de gestdo prende-se com
o facto de ndo existir atualmente uma norma internacional, com a chancela de um organismo
como a ISO, que defina os fatores necessarios a ter em conta na implementacdo de um SGI e
como o avaliar, ainda que existam normas nacionais e guidelines. Deste modo, as organiza¢tes
que avangarem para um SGI ficam sem poder responder a algumas questoes:

- 0 SGI implementado ¢ mais ou menos maduro do que o implementado pelas empresas
concorrentes?

- Pode o SGI atingir um nivel mais profundo de integracdo? E como?

- E obrigatdrio integrar todos os requisitos das normas?

- Qual a metodologia de integragdo mais adequada?

- Como realizar as auditorias?

- Onde esta situado o SGI da organizacdo e para onde € desejavel dirigi-lo?
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Capitulo 3.
Modelos de Maturidade

3.1. Estrutura do capitulo

A anélise de um problema no mundo cientifico distingue entre abordagens qualitativas e
quantitativas. Estas Ultimas facilitam o teste de hipdteses dado estarem suportadas no modelo das
ciéncias naturais. A investigacdo qualitativa, suportada no modelo das ciéncias sociais, seguindo
uma abordagem indutiva, esta estruturada, ndo para testar hipéteses, mas antes para as construir
(Eisenhardt, 1989; Eisenhardt e Graebner, 2007; Gasson, 2009; Glaser e Strauss, 2008;
Kohlegger et al., 2009; Lessard-Hébert et al., 2010; Yin, 2009). Segundo esta Ultima filosofia, 0s
modelos de maturidade surgem como uma opcéo valida, podendo ser aplicados na pratica ou
serem uma abstragdo conceptual, sendo o0 seu alvo de avaliacdo pessoas, processos, objetos e

sistemas sociais.

O itens preliminares a ponderar, as consideragdes de design, o desenvolvimento, 0 processo
iterativo, 0s conceitos-chave associados foram pontos de relevo encontrados na reviséo
bibliografica efetuada sobre modelos de maturidade. E intencdo, neste capitulo, de sintetizar tudo
0 que de relevante foi encontrado na literatura sobre modelos de maturidade, nomeadamente,
quais as questdes a considerar previamente a definicdo do modelo, quais as suas limitaces, qual
0 significado dos conceitos maturidade, de capacidade, de maturacéo e de objeto de maturacéo e
quais as tipologias de modelos existentes, distinguindo-0os entre descritivos, prescritivos e

comparativos.
Adicionalmente, pretende-se descrever a evolugdo e o desenvolvimento dos modelos de

maturidade até a realidade atual, enumerar as questdes a considerar no desenvolvimento e design

de modelos de maturidade e abordar os modelos de maturidade de caracter organizacional,
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descrevendo os principais trabalhos em desenvolvimento envolvendo modelos de maturidade e

sistemas de gestdo.

3.2. Introducéo

Os modelos de maturidade podem melhorar a eficiéncia e a capacidade das organizagdes, sendo,
hoje em dia, uma ferramenta essencial na avaliacdo da capacidade atual de uma empresa,
ajudando-a a implementar as melhorias necessarias de uma maneira estruturada (Jia et al., 2011;
Saco, 2008).

Varios autores descreveram as condicionantes que devem ser ponderadas antes do
desenvolvimento de um modelo de maturidade (Cooke-Davies, 2002). Previamente ao
desenvolvimento de modelos de maturidade, algumas perguntas devem ser consideradas, como
por exemplo:

- 0 que significa o termo maturidade no contexto do modelo a ser desenvolvido?

- Qual o0 elemento que ira desenvolver maturacéo?

- Quais as principais caracteristicas de um modelo de maturidade?

- Como sera usado e suportado 0 modelo?

A definigdo precisa de alguns pardmetros relativos ao processo de maturagéo é essencial na fase
inicial do desenvolvimento de um modelo de maturidade sendo que uma incorreta abordagem a
este aspeto condicionara as fases de desenvolvimento subsequentes. Deste modo algumas
questdes que devem encontrar resposta relativas a este parametro séo (Kohlegger et al., 2009):

- Qual sera a natureza da maturacdo?

- Como é que os elementos se alterardo com o tempo?

- O que significa maturidade no contexto do modelo?

- Qual serd a dire¢éo da alteracdo?

- Qual sera o objeto de maturacéo?
As consideracbes de design do modelo de maturidade (Mettler, 2011) sdo extremamente

importantes pois condicionam a sua facilidade de utilizacdo. Se bem formuladas estas

consideragdes relativas ao design do modelo permitirdo e contribuirdo para a sua disseminagéo
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(Mettler, 2009). Qualquer modelo de maturidade deve atender as caracteristicas intrinsecas do
seu “publico-alvo”, a linguagem praticada, as especificidades existentes e deve colmatar uma
necessidade identificada. Algumas consideracfes sdo expostas respondendo as questdes abaixo
formuladas.

- Como sera desenhado o modelo?

- O modelo seré baseado num modelo-mée conceptual?

- Para que sera usado 0 modelo?

- Quem usara o modelo?

- 0 modelo complementara outros modelos?

- Como sera desenhado o0 modelo?

- Como serdo construidos os niveis?

- Como avancara o objeto de maturacgdo de nivel para nivel?

- Qual sera o nimero de niveis?

- Existird um nivel “ndo existente” ou um nivel zero?

- O que incluira a descri¢do dos niveis?

- Qual seréa o nivel de detalhe do modelo?

- Seré possivel passar de nivel sem passar pelo nivel anterior?

- Existirdo niveis de maturidade paralelos possiveis?

- Qual serd o nivel de objetivos por nivel?

- Qual serd o objetivo de benchmarking?

- De onde virdo os dados para avaliagdo?

Outras questdes prendem-se com a utilizacéo final do modelo, 0 que o suporta e como disseminar
a sua descricdo (Mettler, 2011). Para além destes aspetos a garantia de qualidade do modelo
através de certificacdo por parte de uma entidade externa é um pardmetro importante a ser
considerado. Estas questfes devem ser direcionadas na perspetiva do utilizador do modelo e no
seu perfil.

- Como sera o0 modelo suportado?

- Como 0 modelo seré usado?

- Quais as condicionantes que regulam o tempo de transicdo entre niveis de maturidade

(Alshammari e Ahmad, 2011)?

- 0 modelo sera suportado por alguma ferramenta?
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- Em que se baseard a descricdo do modelo?

- Estard disponivel uma certificacdo para o modelo?

Todas estas questdes séo de considerar antes de qualquer agdo de desenvolvimento do modelo.
Neste ambito pode acrescentar-se que o desenvolvimento de modelos de maturidade esta
intimamente ligado a dois conceitos: maturidade e capacidade, que se tentara abordar com mais

detalhe de seguida.

3.3. Maturidade e capacidade

A nocdo de maturidade estéa para a avaliagdo de sistemas tal como a nogéo de equilibrio quimico
esta para as reagdes quimicas. Trata-se de um estado em que, sendo favoravel a algo em
particular, ndo é aconselhavel prosseguir para mais qualquer acdo. Nao representa um término,
pois trata-se de um objetivo mével e dindmico (Tonini et al., 2008), mas antes um estado em que,

dadas as condicionantes, se entende ndo continuar mais qualquer agao.
Varios autores definiram maturidade, sendo que muitas das definiches apresentadas se
enquadram no contexto em que cada particular modelo de maturidade se desenvolveu, tal como

apresentadas na Tabela 3.1.

Tabela 3.1: Alguns exemplos de definicbes de maturidade.

Fonte Definicdo

...processo especifico para, explicitamente, definir, gerir, medir e controlar o
Paulk et al. (1993) crescimento evoluciondrio de uma entidade.

...um estado no qual uma empresa esta perfeitamente capaz de atingir os objetivos

Anderson e Jessen (2003) que se propde

Rosemann e de Bruin (2005) | ... ¢ a medida que avalia as capacidades relativa a um certo dominio.

...6 um objetivo mével, visto que os seus principais elementos (tecnologia,
metodologia e gestdo) mudam continuamente em fungdo do mercado, dos
negdcios e das pessoas.

... apenas um estado ou um ponto dindmico.

Tonini el al. (2008)

...0 progresso evolutivo na demonstracéo de uma capacidade especifica ou na

Mettler (2009) prossecucéo de um determinado objetivo desde um estado inicial até um estado
final desejavel.
Franz (2009) ...atinge-se um estado ou momento favoravel a algo.
Fitterer e Rohner (2010) ...esta associada a um critério de avaliagéo ou o estado de estar completo, perfeito
0ou pronto.
Looy et al. (2011) ...caracteristica organizacional para a exceléncia.

...conceito ao qual esta implicito um progresso desde um estado inicial até um

Sen etal. (2011) estado final mais avancado, isto é, niveis de maturidade mais elevados.
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Tabela 3.1 (continuacao): Alguns exemplos de definicbes de maturidade.

Fonte Definicéo
Oxford Advanced Learner’s ...a qualidade de pensar e agir de uma maneira sensivel e adulta.
dictionary (2012) ...0 estado maximo de crescimento ou desenvolvimento.
Cambridge Dictionary on-line ...uma forma ou estado avancado.
(2012) ...0 estado ou qualidade de estar completamente crescido ou desenvolvido.

Paulk et al. (1993) definem maturidade como um processo especifico para, explicitamente, definir,
gerir, medir e controlar o crescimento evolucionario de uma entidade. Por sua vez, Anderson e
Jessen (2003) definem maturidade como um estado no qual uma empresa esta perfeitamente
capaz de atingir os objetivos a que se propde. Fitterer e Rohner (2010) sugerem que a maturidade
esta associada a um critério de avaliacdo ou o0 estado de estar completo, perfeito ou pronto e Sen
etal. (2011) como sendo um conceito ao qual esta implicito um progresso desde um estado inicial
até um estado final mais avancado, isto €, niveis de maturidade mais elevados. No mesmo
sentido, Mettler (2009) relaciona maturidade com o progresso evolutivo na demonstracdo de uma
capacidade especifica ou na prossecu¢do de um determinado objetivo, desde um estado inicial até

um estado final desejavel.

Ainda assim, Amaral e Aradjo (2008) enfatizaram o facto de este estado de perfeicdo poder ser
atingido de variadas formas. A distingdo entre empresas com sistemas de gestdo mais ou menos
maduros prende-se, ndo s6 com os resultados dos indicadores utilizados, mas também com o
facto de empresas maduras medirem diferentes indicadores relativamente as empresas com

menor maturidade (Cooke-Davies et al., 2001).

Enquanto o conceito de maturidade se relaciona com um ou mais itens identificados como
relevantes (Hillson, 2008), os quais sdo denominados de agentes-chave do processo (ACP), para o
objeto em estudo, o conceito de capacidade relaciona-se apenas com cada um desses itens. A

Tabela 3.2 apresenta alguns exemplos de definices de capacidade encontradas na literatura.

Tabela 3.2: Alguns exemplos de definicbes de capacidade.

Fonte Definicdo
...as competéncias ou conjunto complexo de competéncias e conhecimento acumulado,
Day (1994) exercido sobre processos organizacionais, que permitem as empresas coordenar atividades

e utilizar os recursos disponiveis.

...6 a competéncia de uma empresa em fornecer um especifico ou desejado desempenho

Van Loon (2004) de um modo consistente e previsivel.
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Tabela 3.2 (continuacao): Alguns exemplos de definicbes de capacidade.

Fonte Definicdo
Tonini et al. (2008) ...competéncia adequada, com mais eficiéncia e eficacia.
Chuah (2010) ...conjunto de (capacidades) e competéncias de uma pessoa.
Valdés et al. (2011) ...6 uma medida do estado de reacéo ao suporte do desenvolvimento de uma organizagao.

3.4. Defini¢des de modelos de maturidade
Roglinger e Poppelbu (2011) classificam modelos de maturidade como uma série de niveis
sequenciais que, juntos, formam um antecipado, desejado ou caminho Idgico, desde um estado

inicial até um estado final de maturidade.

Estes modelos apresentam a sua origem na area da qualidade (Brookes e Clark, 2009; Demir e
Kocabas, 2010; Fitterer e Rohner, 2010; Kwak e Ibbs, 2002; Onoyama et al., 2008; Sen et al.,
2011). Organizational Project Management Maturity Model (OPM3) classifica um modelo de
maturidade como um conjunto estruturado de elementos que descrevem as caracteristicas de um

processo ou produto efetivos (Hersey-Miller, 2005; OPM3, 2003).

Kohlegger et al. (2009) definem modelos de maturidade como instrumentos usados para avaliar
as capacidades de maturacéo de certos elementos e de selecionar as ac¢des apropriadas para levar
0s elementos a um nivel superior de maturidade. Conceptualmente, representam fases de
incremento da capacidade a nivel quantitativo ou qualitativo do elemento em maturacéo, de modo

a avaliar os seus avancos relativamente as areas focus.

Algumas definices encontradas envolvem conceitos organizacionais comummente utilizados,
como por exemplo, a definicdo de Korbel e Benedict (2007) na qual os autores consideram um
modelo de maturidade como “...uma framework de avaliagdo que permite a uma organizacéo
comparar 0s projetos que fornece com as melhores praticas ou com as praticas dos seus
concorrentes, definindo um caminho estruturado para a melhoria”. Nesta definicdo esta

profundamente incorporado o conceito de benchmarking.

Em outras definicBes, como por exemplo, na apresentada por Jia et al. (2011) € possivel constatar

a preocupacdo em associar um modelo de maturidade ao conceito de melhoria continua.
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A Tabela 3.3 apresenta algumas das definicbes de modelos de maturidade encontradas na

literatura.
Tabela 3.3: Exemplos de definicbes de modelos de maturidade.
Fonte Definicdo
Organizational Project Management | ...um conjunto estruturado de elementos que descrevem as caracteristicas de
Maturity Model- OPM3 (2003) um processo ou produto efetivos
...contém os elementos essenciais de processos efetivos de uma ou mais
disciplinas e descreve um caminho evolucionario de melhoria desde niveis de
SEI (2006) X A ) . . _
menor maturidade ate niveis de maior maturidade, incrementando a qualidade e
a eficiéncia.
... € uma framework de avaliagdo que permite a uma organizagdo comparar 0s
Korbel e Benedict (2007) projetos que fornece com as melhores préaticas ou com as praticas dos seus

concorrentes, definindo um caminho estruturado para a melhoria.

...consiste numa sequéncia de niveis de maturidade para uma classe de objetos,
Becker et al. (2009) representando um antecipado, desejado ou tipico caminho de evolucdo desses
objetos numa série discreta de estégios.

...instrumentos usados para avaliar as capacidades de maturac&o de certos
Kohlegger et al. (2009) elementos e selecionar as aces apropriadas para levar os elementos a um nivel
superior de maturidade.

...modelam o desenvolvimento de uma funcéo organizacional, pessoa, iniciativa

Lee etal. (2010) empresarial ou tecnologia ao longo do tempo.

...refletem certos aspetos da realidade, comummente designados por
capacidades, e definem atributos qualitativos que séo usados para classificar a
competéncia do objeto alvo de estudo, dentre uma de varias areas bem
definidas.

Demir e Kocabas (2010)

...6 uma framework conceptual e um modelo sistematico para controlar o
Bing et al. (2010) processo de desenvolvimento e melhoria de um produto continuamente de
modo a atingir um estado pré definido.

...Uma série de niveis sequenciais que, juntos, formam um antecipado, desejado

Roglinger e Poppelbut (2011) ou caminho Idgico desde um estado inicial até a maturidade.

...ferramenta essencial para avaliar a capacidade de organizacgdes e ajuda-las a

Jiaetal. (2011) implementar modificaces e acdes de melhoria de um modo estruturado.

Koshgoftar e Gosman (2009) sintetizaram as principais caracteristicas de varios modelos de
maturidade (Tabela 3.4). Segundo estes autores, 0os modelos de maturidade podem ser
classificados segundo vérios itens sendo os mais relevantes o nimero de niveis de maturidade que
constituem o modelo, a sua natureza discreta ou continua, se os resultados obtidos sdo
quantitativos ou ndo, e se permitem (ou se comprometem) com uma filosofia de melhoria

continua.
Para além das caracteristicas inerentes ao design do modelo os autores referem caracteristicas

que condicionam sua aplicabilidade e dispersdo, nomeadamente, 0s custos associados, a

facilidade de utilizacdo, a simplicidade de interpretacdo, a sua coeréncia em termos de
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continuidade entre edicdes resultantes da sua natureza iterativa e a dificuldade relativa a formacéo

necessaria (Bourne e Tuffley, 2007).

Tabela 3.4: Comparacao entre modelos de maturidade (adaptado de Koshgoftar e Gosman, 2009).

Critério

OPM3

tP3M3

Prince

Kerzner
PMMM

Barkeley

Anderson

CMMI

*BPMM

®EAA-CMM

Editor

PMI

0GC

0GC

ILL

Ibbs

SEl

OMG

SEl

Obijetivo

PM*

PM*

PM*

PM*

PM*

PM*

Software

Business

Niveis de
maturidade

15

13

15

15

15

15

15

Discreto  ou
continuo

Continuo

Discreto

Discreto

Discreto

Discreto

Continuo

Discreto

Discreto

Discreto

Ne fatores
considerados

Extre/Alto

Alto

Médio

Alto

Alto

Baixo

Alto

Alto

Alto

Data

2003

2006

2004

2005

2000

2003

2001

2007

2001

Relativo a que
modelo
padrao

PMBOK-

MSP

Prince

PMBOK

PMBOK

Definicdo de
maturidade

Sim

Sim

Média

Média

Média

Média

Média

Sim

Média

Leva em
consideracao

a  estratégia
organizacional

Sim

Sim

Média

Sim

Média

Sim

Sim

Média

Média

Foca 0
processo
gestao de
projetos

Sim

Sim

Sim

Sim

Sim

Sim

Sim

Sim

Sim

Foca 0
processo
gestao de
programa

Sim

Sim

Sim

Sim

Sim

Sim

Sim

Sim

Foca 0
processo
gestao de
portfélio

Sim

Sim

Sim

Abrangéncia
de aplicacdo

Média

Baixa

Baixa

Alta

Média

Baixa

Média

Média

Média

Extensdo das
dificuldades

Baixa

Alta

Alta

Baixa

Média

Desc.

Alta

Alta

Alta

Custos
associados

Baixo

Alto

Alto

Baixo

Alto

Desc.

Médio

Médio

Médio

Resultados
guantitativos

Sim

Sim

Sim

Sim

Desc.

Desc.

Desc.

Resultados
tangiveis

Sim

Desc.

Desc.

Sim

Sim

Sim

Desc.

Desc.

Desc.

|dentificacao
de pontos
fortes e fracos

Sim

Desc.

Desc.

Sim

Sim

Sim

Sim

Sim

Sim

Avaliacdo
continua

Sim

Desc.

Desc.

Média

Sim

Néo

Sim

Sim

Sim

Dificuldade de
formacdo

Baixa

Alta

Alta

Média

Alta

Extre/ Alta

Alta

Alta

Alta

Comprometim
ento com
melhoria
continua

Sim

Sim

Sim

Sim

Sim

Sim

Sim

Sim

Sim
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Tabela 3.4 (continuacdo): Comparacao entre modelos de maturidade (adaptado de Koshgoftar e
Gosman, 2009).

Critério OPM3 tP3M3 Prince | Kerzner | Barkeley | Anderson | CMMI | ®BPMM | ®FAACMM

PMMM

Procura  de
solucdes Sim Sim Sim Sim Desc. Nao Sim Sim Sim
externas

Determina
prioridades as
oportunidades
de melhoria

Existe  apoio
por parte do
editor do
modelo

Apresenta
continuidade
entre Sim Sim Sim Sim Desc. Nao Sim Sim Sim
diferentes
edicdes

Facilidade de

- Sim Sim Sim Sim Nao Nao Sim Sim Sim
execucao

Simplicidade

Média Baixa Baixa Média Desc. Né&o Média Média Média

Alto Alto Alto Alto Baixo Né&o Alto Médio Médio

de Sim Média Média Sim Né&o Média Média Média Média

interpretacdo

*PM- Project Management; -PMBOK- Project Management Body of Knowledge; *P3M3- Portfolio, Programme and Project
Management Maturity Model; ®BPMM- Business Process Management Maturity Model; ™FAA-CMM- Federal Aviation Administration-
Capability Maturity Model; Desc.- desconhecido/a

Para Koshgoftar e Gosman (2009), os modelos de maturidade sdo particularmente importantes
pois permitem identificar os pontos fracos e fortes do sistema organizacional ao qual séo
aplicados, bem como a recolha de informacdo através de metodologias associadas ao

benchmarking, tendo os autores concluido que o modelo mais apropriado era 0 OPM3.

Prado (2004), citado por Franz (2009), concluiu que a grande vantagem dos modelos de
maturidade reside no facto de mostrarem que a maturidade deve evoluir por diferentes dimensdes
e, uma vez alcangado um nivel de maturidade, é necessario algum tempo para que realmente seja

mantido.

Jamaluddin et al. (2010) concluiram que o desempenho de projetos em empresas com um nivel
de maturidade superior era significativamente incrementado. Atualmente, a inexisténcia de uma
norma genérica e global relativa a modelos de maturidade tem sido apontada como a causa da

fraca disseminacéo deste conceito.
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3.5. Evolugéo dos modelos de maturidade

Para avaliacdo da maturidade utilizam-se modelos de avaliacdo organizacional também conhecidos
como modelos de estagios de crescimento, modelos de estagio ou teorias de estagio (Roglinger e
PoppelbuB, 2011).

O modelo de maturidade primeiramente desenvolvido, ainda que ndo lhe tenha sido dada essa
denominacgdo, foi a teoria de motivacdo de Maslow (1943) que conta com cinco niveis de
maturidade. Esta teoria obedece a todos o0s requisitos enumerados nas varias definicbes de
maturidade, bem como aos requisitos apresentados posteriormente nas definicdes de modelos de

maturidade.

O desenvolvimento e proliferacdo de modelos de maturidade ocorreu a partir da apresentagao da
Quality Management Maturity Grid for Quality Management, por Crosby (1979). Esta grelha de
maturidade permite avaliar e comparar, em termos genéricos, o0 grau de qualidade atingido por

uma organizagao.

Ainda assim, os inumeros modelos de maturidade surgidos a partir deste modelo original
desenvolveram-se paralelamente e suportados na proliferacdo da indUstria de software (Nolan,
1973; Walker, 2008; Wangenheim et al., 2010). A partir do momento em que o Software
Engineering Institute (SEI) langou o Capability Maturity Model (CMM) (Niazi e Babar, 2009), ha
cerca de 20 anos, centenas de modelos de maturidade foram propostos por investigadores para
0s mais dispares dominios de aplicacdo (Curtis et al., 2002; Kaner e Karni, 2004; Rdglinger e
PoppelbuB, 2011) ainda que algumas organizagdes tenham mostrado resisténcias relativamente a

adogdo deste modelo particular (CMM) (Staples et al., 2007).

Kohlegger et al. (2009) identificaram 74 modelos de maturidade diferentes apenas nos dominios
dos sistemas de informacéo e das ciéncias da computa¢do. Os mesmos autores referiram no seu
estudo existirem ainda oito modelos de maturidade focando pessoas, 22 modelos de maturidade

focando objetos e 46 modelos de maturidade focando sistemas sociais.

Segundo Cooke-Davies e Arzymanowc (2003) existiam, em 2003, cerca de 30 modelos de

maturidade para avaliacdo de processos associados a gestéo de projetos.
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Becker et al. (2009) identificaram a existéncia de mais de 100 modelos de maturidade.

Para além dos modelos ja citados, algumas areas especificas foram contempladas com o
desenvolvimento de modelos de maturidade. Um modelo para incremento da eficacia e eficiéncia
de sistemas organizacionais na area da salde baseado no conceito de networkability, foi reportado
por Fitterer e Rohner (2010).

Franz et al. (2008) reportaram um modelo para avaliacdo de maturidade no contexto da higiene e
seguranga ocupacionais. Previamente, € no mesmo contexto, o Safety and Security Extensions for
CMMI, o Safety Culture Maturity Model (SCMM), o MINEX, o +SAFE e frameworks de avaliagdo da
maturidade ao nivel da cultura de seguranca ja haviam sido desenvolvidos (Filho et al., 2010;
Franz et al., 2008; Parker et al., 2006).

Franz (2009) e outros autores sumariaram 0s modelos e metodologias para avaliacdo do estado
de maturidade de sistemas genéricos tais como de empresas (Hathera et al., 1996), como por
exemplo, o ja referido Quality Management Maturity Grid (Croshy, 1979), gestdo da qualidade
(lvanovic e Majstorovic, 2006), avaliacdo de indicadores de desempenho (Aken et al., 2005),
desenvolvimento, teste e manutengdo de software (April e Desharnais, 2005; Burnstein et al.,
1996; Burnstein et al., 1998; Earthy, 1999; Helgesson el al., 2012; Kajko-Mattsson, 2002; Niazi et
al., 2003; Sen et al., 2011; Wangenheim et al., 2010), assisténcia ao e-government de empresas
(Khadra et al., 2009; Rdglinger e Poppelbuf, 2011), relacdo com fornecedores (Mettler, 2010),
desenvolvimento de produtos (Bing et al., 2010; Dooley et al., 2001; Quintella e Rocha, 2007),
inovagdo (Essmann, 2009; Essmann e Preez, 2009), desenvolvimento e gestdo de projetos
(Gareis, 2002; Guangshe et al., 2008; Ibbs e Kwak, 2000a,b; Mullaly, 2006; Supi¢, 2005),
avaliacdo de niveis comunicacionais em atividades colaborativas (Caro et al., 2008; Maier et al.,
2006), gestéo do risco por processo em seguranca IT (Ferraiolo, 1998; Mayer e Fagundes, 2009),
gestdo do conhecimento (Grundstein, 2008; Jiankang et al., 2011; Ra et al., 2008; Riss et al.,
2009; Raglinger e Poppelbul, 2011), desenvolvimento de business intelligence (Chamoni e
Gluchowski, 2004; Chuah, 2010; Chuah e Wong, 2011), avaliacdo de capacidades de lideranca
(Hogan, 2008) e avaliacdo de sistemas de arquivo (Rathfelder e Groenda, 2009; Wetering et al.,
2010).
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Posteriormente, os modelos de avaliagdo de maturidade integrados foram sendo desenvolvidos a
partir de pontos comuns dos ja descritos, como por exemplo o modelo CMMi (Capability Maturity
Model Integration/ed), sendo utilizados em diversas areas (Cheng et al., 2011; Curtis et al., 2002;
Kamalakshi e Naganna, 2009; Kaner e Karni, 2004; Roglinger e Poppelbuf, 2011; Tyson et al.,
2003; Zhou, 2003). A descricdo de alguns modelos desenvolvidos é apresentada na Tabela 3.5

podendo-se constatar a miriade de finalidades que se pretende atingir.

Como € possivel observar na Tabela 3.5 desde a década de 80 do século passado existem
modelos cujo objetivo é avaliar competéncias pessoais, tais como, 0 modelo descrito por Dreyfus,
0 PSP (Humphrey et al., 2005), o SFIA (SFIA, 2007) e o modelo de Cross. Outros, tais como o
SPICE (Colleta, 1995; Marshall e Mitchell, 2004), o UMM e o SMMM pretendem avaliar

competéncias adquiridas por objetos que passam por diferentes estagios de desenvolvimento.

E possivel registar também, nos anos mais recentes, o desenvolvimento de modelos de
maturidade focados nas tecnologias de informagdo, nomeadamente aqueles associados ao e-
government. Este facto relaciona-se, obviamente, com a crescente utilizagdo e viabilidade
demonstrada por parte da world wide web como suporte a interagfes entre os cidaddos e as

entidades centrais legislativas e inspetivas.

Em resumo, pode-se referir Salviano et al. (2004), bem como Tonini et al. (2008) que, revelando a
importancia atual dos modelos de maturidade para desenvolvimento de produtos, afirmaram que a
adocdo de um modelo de maturidade se tornou uma exigéncia e um passaporte para
comercializacdo internacional de produtos de software. Em comum, segundo os autores, todos 0s
modelos sdo desenvolvidos com base na ideia de maturacdo através dos seguintes estagios

bésicos: normalizacdo, medicdo, controlo e melhoria continua (Supi¢, 2005).

Tabela 3.5: Varios modelos de maturidade desenvolvidos ao longo do tempo.

Modelo de Maturidade | Autor que reporta Ano Finalidade

Avalia o nivel em gue se encontra um ser humano
Modelo de Maslow Maslow 1943 . q .
relativo as suas necessidades.

Quality Management Avalia o nivel de gestdo da qualidade de uma

Maturity Grid for Quality Croshy 1979 organizacio.
Management
Modelo de Nolan Nolan 1979 Avaliar competéncias de sistemas sociais
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Tabela 3.5 (continuacdo): Varios modelos de maturidade desenvolvidos ao longo do tempo.

Modelo de Maturidade | Autor que reporta Ano Finalidade
Modelo de Dreyfus Dreyfus e Dreyfus 1988 Avaliar competéncias de pessoas.
Modelo EFQM EFQM 1991 Avalia a excelenczla de uma organizagao ao nivel da
gestdo pela qualidade total.
Modelo de Westrum Westrum 1993 Identificar tipos de _Cu|tl;JI’aS organizacionais baseaNdo em
como as organizacbes processam a informacao.
Modelo de Grady e Van Grady ¢ Van Slack 1994 Suporte para ayalla(;a? e melhoria das préticas de
Slack inspecao a software.
PCMM Curtis et al. 1995 Avaliar competéncias de pessoas.
SPICE Coletta 1995 Avaliar competéncias de objetos.
TIM: Tes:\/ll(r)r:jzrlovement Ericson et al. 1996 Aplicado no teste de software.
TMM- Teritcl)rgjgelmaturlty Burnstein et al. 1996 Aplicado no teste de software.
Modelo de Hinks et al Hinks et al. 1997 Avaliar 0 m/cremento da tecnol_ogla de mforrpagao nas
indistrias da engenharia e construcao.
Modelo de Hillson Hillson 1997 Gestéo de riscos em projetos.
TMM Burnstein et al. 1998 Avaliar competéncias de sistemas sociais.
UMM Earthy 1999 Avaliar competéncias de objetos.
Modelo KPMG KPMG Consuling 2000 Avalia uma organizagao ao nivel da gestéo do
conhecimento.
Modelo KMM Infosys Technologies | 2000 Avalia uma organizagao ao nivel da gestéo do
conhecimento.
Barkley PM Ibbs e Kwak 2000a,b Gestdo e avaliacdo de projetos.
e-Government Capacity Governo do Canada 2000 Usado para avaliar a gapamdad,e _das agen_(:laSNpubllcas
Check em fornecer servico electronico aos cidadaos.
Modelo de Dooley et al. Dooley et al. 2001 Gestéo e avaliacdo de projetos de desenvolvimento de
produtos.
FAA-CMM- Federal Aviation
Administration- Capability FAA 2001 Melhoria de processos.
Maturity Model
OIMM Clark e Moon 2001 Avaliar competéncias de sistemas sociais.
Modelo de Lee e Kim Lee e Kim 2001 Avalia uma organizagao ao nivel da gestéo do
conhecimento.
Modelo de Hudson Hudson 2001 Identificar tipos de _culttNJras organizacionais baseaNdo em
como as organizacdes processam a informacao.
Safety Culture Maturity . _—
Model (SCMM) Fleming 2001 Avaliacdo da cultura de seguranca em empresas.
Modelo de Tervonen et al. Tervonen et al. 2001 Suporte para ayahagaP e melhoria das praticas de
inspecdo a software.
Modelo IAEA IAEA 2002 Identificar o nivel de maturidade da sua cultura de
seguranca.
MINEX Barreiros 2002 Modelo sistémico para setor mineiro.
(PM): Kwak e Ibbs 2002 Avaliar o nivel relativo de gestdo de projetos de uma
empresa quando comparada com outras.
P-CMM- Pegple Capability Curtis et al. 2002 Melhoria continua da gestéo e desenvolvimento de
Maturity Model recursos humanos.
Modelo de Gareis Gareis 2002 Avaliar as competg_nc:laNS de empre_sas’o_rlentadas a
projetos na utilizacdo de guestionarios ITs.
CM3 Kajko-Mattsson 2002 Avaliar competéncias de sistemas sociais.
Modelo de Tiwana Tiwana 2002 Roadmap ao nivel da gestdo de conhecimento.
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Tabela 3.5 (continuacdo): Varios modelos de maturidade desenvolvidos ao longo do tempo.

Modelo de Maturidade | Autor que reporta Ano Finalidade
Modelo APQC APOC 2003 Roadmap para |mplementz_ac;ao de sistema gestao de
conhecimento.
CMM- Caﬁ:é"e? Maturity Paulk et al. 2003 Controlo de processos no desenvolvimento de software.
SPI- Software Process . Avaliacdo e melhoria da implementacéo de processos na
Niazi et al. 2003 ) .
Improvement area do desenvolvimento de software.
CMM-Taiji Zhou 2003 Melhorar a eficiéncia do desenvolvimento de software.
Modelo de Cooke-Davies e Cooke-Davies e 2003 Gestio e avaliagio de projetos.
Arzymanowc Arzymanowc
Modelo de Anderson Anderson e Jessen 2003 Gestdo e avaliacdo de projetos.
bIMM Chamoni € 2004 Avaliar competéncias de objetos.
Gluchowski
Prince 0GC 2004 Gestdo de programas e projetos.
EMM Marshall e Mitchell 2004 Avaliar competéncias de objetos.
Siemens KMMM Siemens AG 2004 Avalia uma organizagao ao nivel da gestéo do
conhecimento.
SMMM April e Desharnais 2005 Avaliar competéncias de objetos.
PSP Humphrey et al. 2005 Avaliar competéncias de pessoas.
Kerzner PMMM- PMMM-
Project Management Kerzner 2005 Gestdo de projetos.
Maturity Model
Modelo de Gunderson Gunderson 2005 Avaliacdo do nivel de matt_mdade ao nivel de seguranca
de sistemas.
P3M3- Portfolio, Programme . . o
and Project Management 0GC 2006 Melhoria (:grﬂ:?el(rji(:ﬁ erzf(;ﬂ; nglljasdearswegnpresas a0
Maturity Model P 60
Avaliacdo, determinagdo do nivel de maturidade e road
Modelo de Isaai Isaai 2006 map de implementacao ao nivel da gestéo do
conhecimento.
Service Delivery Capability Identificar e descrever a capacidade requerida para
AGIMO 2006 : o
Model fornecer um servico aos cidadaos.
Modelo de Grant e Grante 2006 Gestio de projetos.
Pennypacker Pennypacker
Modelo de Parker et al. Parker et al. 2006 Ajuda as empresas a entender o nivel de maturidade
relativo a cultura de seguranca.
+SAFE- Safety and Security - x .
Extensions for CMMI SEl 2007 Avaliacdo da gestéo e engenharia da seguranca.
BPMM- Business Process x
Management Maturity Model 2007 Gestéao de processos.
SFIA SFIA 2007 Avaliar competéncias de pessoas.
Modelo de Cross Cross 2007 Avaliar competéncias de pessoas.
CObIT ITGI 2007 Avaliar competéncias de sistemas sociais.
BPIF- Business Process Aplicado e usado por agéncias para identificacdo do
- AGIMO 2007 ] . "
Interoperability Framework nivel de interoperabilidade entre elas.
OPM3 PMI 2008 Ajudar as organizages a gerir a sua estr_ategla de modo
a produzir outputs bem-sucedidos.
Modelo de Buglione et al. Buglione et al. 2009 Gestao de riscos legais.
SO 9004 ISO 2009 Avaliacdo da maturidade de uma organizacéo focada no
sucesso sustentado.
Framework de auto avaliagdo de acordo com a ISO
Modelo de Morsal et al. Morsal et al. 2009 9001:2000.
RM-CMM Yeo e Ren 2009 Gestao de riscos em projetos complexos.

90




Capitulo 3- Modelos de Maturidade

Tabela 3.5 (continuacdo): Varios modelos de maturidade desenvolvidos ao longo do tempo.

Modelo de Maturidade | Autor que reporta Ano Finalidade
KNM- Knowledge Navigator Hsieh et al. 2009 Permite “navegar duraNnte a |mplem_enta(;a0 de um
Model sistema de gestdo de conhecimento.
PACSMM- Picture Archiving Wetering e
and Communication g 2009 Modelo de maturidade aplicado & tecnologia PACS.
. Batenburg
Systems Maturity Model
S(CM)= Supply Chain . . Ajuda as empresas a avaliar as suas operagdes ao nivel
Maturity Model Reyes e Giachett 2010 da cadeia de fornecedores.
MISPYME Diaz-Ley et al. 2010 Define medl(;_ao _de programas de PMES com base
indicadores de software.
Modelo de Fitterer e Rohner Fitterer e Rohner 2010 Ava"a a networkability (capgc:ldade de cooperagao
interna e externa) de sistemas de salde.
CMMi- Capakyhty Maturity CMMi product team 2011 Optimizagdo e melhor_la ao nivel da engenharia de
Model Integration/Integrated sistemas.
PMOMIM-MCP- Program
Management Organization
Maturity Integrated Model Jiaetal 2011 Gestao de megaprojetos de construgdo.
for Mega Construction
Projects
ICMM- Inspe_cﬂon Capability Kollanus 2011 Suporte para ayalla(;a? e melhoria das préticas de
Maturity Model inspecao a software.
eGov-MM Valdés et al. 2011 Aplicacdo em e-Government.
GAM- e-Government s
Adoption Model Shareef et al. 2011 Aplicagdo em e-Government.
eGPO-MM- e-Government
Procurement Observatory Concha et al. 2012 Aplicacdo em e-Government.

Maturity Model

3.6. Tipologia de modelos de maturidade

Tal como referido previamente, os modelos de maturidade podem classificar-se de acordo com

diversas caracteristicas que Ihe séo intrinsecas, como por exemplo:

- Quem ou qual a entidade editora do modelo?

- Qual o objetivo do modelo?

- Quantos niveis de maturidade constituem o modelo?

- A natureza do modelo é discreta ou continua?

- Quantos fatores ou ACPs s&o considerados para a totalidade do modelo?

- Foi desenvolvido com base num modelo padréo ou num modelo-m&e conceptual?

- Inclui uma definicdo de maturidade?

- Tem em consideracdo a estratégia organizacional definida?

- Qual a abrangéncia de aplicacéo?

- Qual a extensdo das dificuldades na sua aplicagéo?
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- Quais os custos associados?

- Produz resultados quantitativos e/ou tangiveis?

- Permite a identificacdo dos pontos fortes e fracos do objeto de maturacéo?

- Permite ou compromete-se com a filosofia de melhoria continua?

- Qual o grau de dificuldade ao nivel da formagdo para os utilizadores do modelo?
- Esta aberto a solugbes de caracter externo?

- O editor ou entidade editora apoia na implementagdo do modelo?

- Qual o grau de dificuldade na sua execucéo e interpretacéo?

O objetivo basico de um modelo de maturidade consiste em descrever estagios ou caminhos para
atingir a maturidade devendo ser descritas as caracteristicas de cada estagio ou nivel, bem como

a relacdo logica entre 0s sucessivos estagios.

Relativamente & sua aplicacdo os modelos, podem distinguir-se entre (Figura 3.1):

- Modelos comparativos (1): 0 modelo de maturidade serve um objetivo comparativo se for
aplicado na comparacédo entre o estado da entidade em estudo (e as suas capacidades ao
tempo da comparacéo) e determinados critérios;

- Modelos descritivo (2): um modelo de maturidade diz-se descritivo se for usado para indicar
como identificar niveis de maturidade desejaveis e fornecer diretrizes relativamente a medidas
de melhoria;

- Modelos prescritivo (3): um modelo de maturidade serve um objetivo prescritivo se permite
benchmarking interno ou externo. Contando com suficientes dados histéricos, os niveis de
maturidade de unidades de negdcio similares e de organizacbes podem ser comparados e

acOes de melhoria podem ser planeadas, aplicadas, avaliadas e corrigidas se necessario.

De acordo com a Figura 3.1, pode-se constatar como 0s modelos comparativos (1) sdo aqueles
cujas necessidades ao nivel de principios de design sdo menores. Por outro lado, pode-se observar
que os principios de design dos modelos prescritivos (3) sdo 0s mais exigentes englobando as

necessidades dos modelos comparativos (1) e descritivos (2).
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— (2] Principics de design (3) Principias de dlesign
(1) Regumtas para modelos para modelos de
minimas de maturidade descritivas raturidade prescritivas

Figura 3.1: Necessidades ao nivel de principios de design para os diferentes modelos de
maturidade.

A principal ideia subjacente a modelos de maturidade é que estes descrevam, em algumas frases,
0 comportamento tipico ou a posicdo exibida por uma empresa relativa a alguns niveis de
maturidade. Também Tonini et al. (2008) abordaram a questdo dos requisitos e necessidades de
design e desenvolvimento de modelos de maturidade distinguindo entre requisitos genéricos e

requisitos especificos (Tabela 3.6).

O envolvimento de todos os agentes (utilizadores e desenvolvedores), a sua natureza dinamica, ser
baseado num sistema (permitir uma abordagem sistematica) e a rastreabilidade s&o

caracteristicas que todos os modelos de maturidade devem apresentar.
Os requisitos especificos devem ser delineados tendo em conta as caracteristicas intrinsecas da
organizagdo ou tipo de organizacbes que fardo uso e para as quais 0 modelo de maturidade foi

desenvolvido.

Tabela 3.6: Requisitos de um modelo de maturidade (adaptado de Tonini et al., 2008).

Requisitos Genéricos Requisitos Especificos

Relevancia; destacar os aspetos que agregam valor para

Abstragéo; envolver todos 0s agentes.
a empresa.

Oportunidade; possibilidade de ser utilizado de modo a

Dinamico; permitir adaptages. explorar oportunidades de negécio.

Sistematico: fundamentado num sistema. Especificidade; contemplar caracteristicas especificas da

empresa.
Rastreavel; permitir a andlise a posteriori para identificar | Viabilidade; ser possivel de ser implementado de acordo
0s pontos fortes e as vulnerabilidades. com uma relacéo custo/beneficio positiva.

3.7. Questdes a considerar no desenvolvimento de modelos de maturidade

A concecdo de um modelo de maturidade é uma tarefa multi-metodoldgica. Como ja referido, a
proliferacdo de modelos de maturidade tem sido reportada em varias areas de investigacéo,
nomeadamente, no desenvolvimento e inspe¢do de software, e-governance, avaliagéo da gestéo do

conhecimento, networkability, avaliacdo da cultura de seguranca e saude no trabalho, avaliacdo de
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relagbes com os fornecedores, gestdo de projetos, avaliagdo de niveis comunicacionais em

atividades colaborativas e na avaliagdo de sistemas de gest&o.

No entanto, no que diz respeito ao seu design todos os modelos de maturidade apresentam as
seguintes caracteristicas comuns (Koshgoftar e Gosman, 2009; Rdglinger e Péppelbul3, 2011; Sen
etal.,, 2011):
- O estado de desenvolvimento de uma entidade é descrito através de um ndmero limitado de
niveis de maturidade (habitualmente de 4 a 6);
- Cada nivel de maturidade é caracterizado por certos requisitos identificados pelos ACPs que a
entidade deve atingir;
- Os niveis de maturidade sdo ordenados sequencialmente, desde um nivel inicial até um nivel

final, que sera representativo de um estado de exceléncia.

Roglinger e PoppelbuB (2011) enumeraram os principais principios de design a que um modelo de
maturidade genérico deve obedecer consoante seja de natureza comparativa, descritiva ou

prescritiva, tal como apresentado na Tabela 3.7.

A complexidade e as exigéncias dos requisitos associados aos principios enunciados aumentam de
um modelo de natureza comparativa para um modelo de natureza prescritiva. A classificagdo de
requisitos minimos para um modelo comparativo pode ser enganadora dado que, apesar de
minimos, estes sdo o0s principios que atuam como fundacfes e a sua ndo observancia pode

condenar 0 modelo ao fracasso.

Por andlise da Tabela 3.7 é possivel observar que 0s requisitos minimos descritos néao
contemplam principios associados a medidas de melhoria e sua avaliagdo. Os principios de design
contemplando medidas de melhoria e sua avaliagdo s@o apenas considerados em modelos
prescritivos pois, nesta tipologia mais complexa de modelos, foram ja observados os principios de
definicdo de critérios verificaveis e de avaliagdo da metodologia enumerados nos modelos

descritivos.
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Tabela 3.7: Principios de design de modelos de maturidade (Roglinger e Péppelbuf3, 2011).

Grupo

Principios de design

(1) Requisitos Minimos

11

Informagéo bésica
Dominio de aplicacdo e pré-requisitos para aplicacéo
Utilizacdo
Grupo alvo
Classe de entidades em investigac&o
Diferencia¢do dos modelos de maturidade relacionados
Processo de design e extensdo da validacdo empirica

1.2

Definigéo de aspetos centrais relacionados com maturidade e maturacéo
Maturidade e dimens@es de maturidade
Niveis de maturidade e caminhos de maturacéo
Fundacdes tedricas sustentando 0 modelo

13

Definicdo de aspetos centrais relacionados com 0 dominio de aplicacdo

14

Documentacdo relacionada ao grupo alvo

(2) Descritivo

2.1

Critérios verificaveis para cada nivel de maturidade

2.2

Avaliacdo da metodologia orientada ao grupo alvo
Modelo de procedimento
Consultoria relativa a avaliagdo dos critérios
Consultoria relativa a adaptabilidade e configuracéo dos critérios
Conhecimento dos peritos a partir de outras aplicacdes

(3) Prescritivo

3.1

Medidas de melhoria para cada nivel de maturidade

3.2

Calculos de decisdo para selecdo das medidas de melhoria
Explicacdo dos objetivos relevantes do sistema
Explicacdo dos fatores de influéncia relevantes
Distingdo entre um relatdrio externo e a perspetiva de melhoria interna

3.3

Metodologia de deciséo orientada ao grupo alvo
Modelo de procedimento
Consultoria na avaliacdo de variaveis
Consultoria ao nivel da concretizagdo e adaptabilidade das medidas de
melhoria
Consultoria ao nivel da adaptabilidade e configuracdo dos calculos de decisdo
Conhecimento dos peritos a partir de outras aplicacdes

Becker et al. (2009) consideram, que no desenvolvimento e design de um modelo de maturidade,

se deve ter em atencéo 0s seguintes oito aspetos:

- Comparagdo com modelos de maturidade existentes;

- Procedimento iterativo;

- Avaliacao;

- Procedimento multi-metodoldgico;

- Identificacéo da relevancia do problema;

- Definicdo do problema;

- Apresentacéo dos resultados focada nas condic¢oes de aplicacdo do modelo e nas necessidades

dos utilizadores;

- Documentacdo cientifica de suporte ao desenvolvimento do modelo.
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Burnstein et al. (1996) sintetizaram as inter-relacdes e correspondéncias que se desejam existir

num modelo de maturidade operacional (Figura 3.2).

Em cada nivel do modelo maturidade ocorre o desdobramento em objetivos suportados por sub
objetivos de maturidade. Simultaneamente, aos diferentes niveis do modelo de maturidade deve

estar associada informacéo relativa a capacidade de cada ACP.

O cumprimento dos sub objetivos pode ser atingido através da realizacdo de tarefas, atribuicdo
e/ou assuncdo de responsabilidades, alteracdo de metodologias, verificacdo de um pressuposto,
entre outras, definidas por avaliacéo da visdo critica do cliente, gestor, gestéo de topo, equipa de

desenvolvimento do modelo ou quem seja pertinente.

Em resumo e de acordo com a Figura 3.2., a cada nivel de maturidade deve estar associada uma
particular capacidade e conter objetivos e sub objetivos de maturidade que devem ser atingidos
por execucdo de tarefas/atividades/responsabilidades, ou seja, através da observancia dos ACPs
previamente definidos. A definicdo dos ACPs implica algum grau de implementacéo e adaptacéo
organizacional devendo estar organizados por visdes criticas aportadas pelo gestor, pela equipa de

desenvolvimento do modelo e pelos utilitarios finais.

Contém

Objetivas de
maturidade

Supartadas
por

Sub-Objetivos de
maturidade

Atingiveis por

Atividades/ Tarefas/Responsabilidades
Focam
Organizadas por
Implementacac e
adaptacao organizaciong
Visoes criticas

Equipa de
desenvolvimento

Figura 3.2: RelacBes e correspondéncias desejaveis num modelo de maturidade (adaptada de
Burnstein et al., 1996).

Capacidade do
teste
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3.8. Limitagdes dos modelos de maturidade

A simplicidade associada ao desenvolvimento e utilizagdo de modelos de maturidade tem o seu
“preco”, sendo que varios autores apontam algumas limitages aos modelos de maturidade
(Becker et al., 2009; Cooke-Davies, 2002), como por exemplo:

- Excessivamente simplistas relativamente a realidade;

- Falta de fundamentos;

- Focam-se num Unico caminho para atingir a maturidade, negligenciando caminhos alternativos
potencialmente vantajosos;

- A sua aplicabilidade pode ser constrangida por fatores internos (tecnologia disponivel,
propriedade intelectual, relacbes com fornecedores) ou por fatores externos (situacdo do
mercado);

- Existéncia de multiplos modelos de maturidade idénticos;

- Falta de documentacéo relativa ao processo de design do modelo de maturidade;

- A constante adocéo do modelo-mae CMM;

- Na sua generalidade sdo aplicaveis a uma organizacdo, sendo de dificil aplicacdo em

megaprojetos (Jia et al., 2011).

A minimizacdo das limitacbes apontadas aos modelos de maturidade pode ser conseguida
assegurando uma avaliagdo continua e iterativa do mesmo, bem como, uma comparagdo com

outros modelos adotados para 0 mesmo fim (Helgesson et al., 2012).

3.9. Modelos de maturidade e sistemas de gestédo organizacionais

Em termos da adogdo de modelos de maturidade em contexto organizacional a revisdo
bibliografica identificou artigos, que desde muito cedo, anteviram as vantagens de um aumento da
maturidade organizacional em diversos parametros (Benbasat et al., 1980; Van Loon, 2004),
outros que revelaram fatores organizacionais que punham em causa a seguranca de sistemas
(Gunderson, 2005), alguns em que se propuseram grelhas de maturidade como metodologia para
avaliacdo de capacidades organizacionais (Maier et al., 2009; Van Loon, 2004) e um em que se
comparava a norma ISO 9001 e o CMMi (Paulk, 1994).
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No que diz respeito a aplicacdo de modelos de maturidade num contexto organizacional vale a
pena referir o trabalho desenvolvido por Ahmed e Capretz (2010) em que os autores identificaram
0s principais fatores a considerar (Tabela 3.8). Estes autores partem de duas dimensdes
organizacionais (comportamento e gestéo) definindo, para cada uma delas, fatores associados que

devem ser considerados no design e desenvolvimento de modelos de maturidade organizacionais.
Ao nivel do comportamento organizacional os fatores considerados prendem-se com a filosofia e
valores implantados na organizagdo, nomeadamente, a cultura organizacional que define o grau de

comprometimento e facilidade de aprendizagem.

Relativamente a outra dimensdo, os fatores estdo associados a gestdo e como esta é “negociada”

ao nivel da estrutura organizacional, de conflitos e & comunicagéo.

Tabela 3.8: Configuracdo de um modelo de maturidade organizacional (Ahmed e Capretz, 2010).

Dimensdes organizacionais Fatores organizacionais
Cultura organizacional
Comportamento Organizacional Comprometimento organizacional

Aprendizagem organizacional

Estrutura organizacional

Mudancas de gestao

Gestéo organizacional Conflitos de gestdo

Comunicacdo organizacional

Ao nivel da integracdo de sistemas de gestdo, a avaliacdo da maturidade permitira definir as agdes
tendentes a integracdo dos subsistemas ou continuar para niveis mais elevados, caso 0 nivel

maximo ndo tiver sido atingido.

Os modelos de maturidade no contexto dos SGIs encontram-se, atualmente, escassamente
reportados na literatura, ndo existindo evidéncias que estejam a ser aplicados em contexto
organizacional. No entanto, merece destaque a abordagem dirigida a PMEs desenvolvida por
Idrogo et al. (2011) em empresas com SGI do setor dos curtumes através do alinhamento dos
requisitos/varidveis das normas 1SO 9001, 1SO 14001 e BS 8800.

Convém salientar que também os atuais modelo EFQM (European Foundation for Quality
Management) e a norma ISO 9004 assentam a sua estrutura em modelos de maturidade ainda

que manifestamente centralizem o seu foco no ambito da qualidade.
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Por um lado, 0 modelo EFQM € constituido por nove critérios (ACPs), e por cerca de 30 sub
critérios, que permitem avaliar o grau de exceléncia da organizacdo ao nivel da gestdo pela
qualidade. Os critérios avaliados segundo este modelo séo:

- Lideranca (Meios);

- Gestdo das pessoas (Meios);

- Politica e estratégia (Meios);

- Recursos (Meios);

- Processos (Meios);

- Satisfacé@o dos colaboradores (Resultados);

- Satisfacéo dos clientes (Resultados);

- Impacte na Sociedade (Resultados);

- Resultados da atividade (Resultados).

J& a norma ISO 9004 apresenta um modelo genérico para avaliagdo da maturidade de uma
organizacdo focada no sucesso sustentado. Este modelo genérico devera materializar-se com base
em critérios ou elementos definidos pela organizacdo, ou seja, a autoavaliagdo € um conceito

subjacente ao modelo apresentado pela ISO 9004.

3.10. Considerac0es finais
Do que foi exposto no presente capitulo merece destaque a crescente evidéncia, a nivel mundial,
da aplicacdo bem-sucedida de modelos de maturidade nos mais diversos campos, incluindo os de

contexto organizacional.

O primeiro modelo de maturidade foi desenvolvido na década de 40 do século passado mas
apenas na década de 70 desse mesmo século se iniciou, na area da qualidade, um verdadeiro
estudo sistematico desta tematica que se estendeu e se disseminou a outras areas de aplicagao.
Em algumas areas de aplicacdo, como no desenvolvimento de software, os modelos de

maturidade assumem-se como ferramentas criticas e essenciais.
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Os modelos de maturidade podem ser aplicados em diversas areas desde a validacdo de
competéncias de pessoas até a validacdo de competéncias de objetos. Nesta tese foram
enumeradas aplicacdes especificas nas areas de gestdo da qualidade, desenvolvimento de
software, assisténcia ao e-government de empresas, relacdo com fornecedores, desenvolvimento
de produtos, inovacdo, desenvolvimento de projetos, avaliagdo de niveis comunicacionais em
atividades colaborativas, gestdo do risco por processo em seguranca IT, gestdo do conhecimento e

desenvolvimento de business intelligence.

O sucesso do desenvolvimento de um modelo de maturidade esta condicionado pela observancia
de diversos requisitos relativos ao seu design mas também a requisitos associados a sua
aplicabilidade e disseminacédo. Nestes Ultimos requisitos contam-se 0 custo associado, a facilidade
de adocdo e aprendizagem, a simplicidade de interpretacdo por parte do utilizador final e a

compatibilidade com outras ferramentas existentes.

Por seu lado, e no que aos requisitos de design diz respeito, genericamente os modelos de
maturidade a desenvolver devem contemplar a possibilidade de serem comparados com modelos
ja existentes, assentar a sua estrutura numa filosofia iterativa, poder ser avaliados, ser
desenvolvidos com base num procedimento multi-metodolégico, definir e identificar corretamente a
relevancia do problema, apresentar resultados focados nas necessidades dos utilizadores e o0 seu

desenvolvimento deve ser suportado em documentagdo cientifica.

As limitagBes apontadas a aplicacdo e disseminacdo dos modelos de maturidade baseiam-se no
facto de serem excessivamente simplistas relativamente a realidade, de lhes faltar alguma
fundamentac&o cientifica e da sua aplicabilidade estar muito condicionada. Deste modo a continua
avaliacdo e comparagdo entre modelos de maturidade é um requisito para o seu sucesso (Yugin et
al., 2011).

No que diz respeito aos modelos de maturidade e a sua aplicacdo a sistemas de gestéo
organizacionais destacam-se os modelos EFQM e o adoptado pela norma ISO 9004, ambos

originarios da &rea da qualidade.
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O modelo adoptado pela ISO 9004, com foco no conceito de sustentabilidade, baseia a sua
aplicacdo na auto-avaliacdo e, por este facto, varios autores contestam a sua viabilidade. A opcéo
da ISO recaiu na harmonizagdo e compatibilizagdo entre normas e, em Ultima andlise, no modelo
proposto na norma ISO 9004: Managing for the sustained success of an organization - A quality
management approach (ISO, 9004) que se baseia numa matriz da qualidade a qual se acresce

“mddulos” focando varias partes interessadas.

O modelo EFQM, com uma visdo alargada do que é a gestdo pela qualidade, contempla como
partes interessadas a Sociedade e os colaboradores o que o aproxima a SGIs, mas o facto do
ambito da sua aplicagdo ser geral impede que algumas especificidades sejam tidas em conta.
Para além deste facto, as mais-valias e as menos-valias de modelos de implementacdo baseados

num SGQ existente foram debatidas previamente no Capitulo 2 desta tese.

O facto de ndo existir, atualmente, uma metodologia que permita comparar e classificar 0s
diferentes SGIs implementados e existentes nas mais variadas empresas origina que 0
benchmarking nesta area seja realizado com dificuldade e baseando-se em percecdes e ndo em
dados objetivamente contrastados. Assim, parece ser apropriado e fazer sentido o
desenvolvimento de um modelo de avaliagdo de maturidade de um SGI, cuja génese se encontre

na area da qualidade, sendo esta uma solugéo viavel de modo a colmatar a lacuna detetada.
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Capitulo 4.
Questdes em Aberto, Objetivos, Estrutura e

Metodologia de Investigacao

4.1. Estrutura do capitulo
Dos capitulos prévios (Capitulos 2 e 3), nos quais se procedeu a revisdo bibliografica dos temas
pertinentes para o desenvolvimento da presente tese, foram identificados varios pontos em aberto

cuja abordagem se pretende Util para o desenvolvimento da investigacéo.

Pretende-se, com este capitulo, enumerar e enfatizar as questdes em aberto na area dos SGIs e
dos modelos de maturidade associados. Consequentemente € intencdo, neste capitulo, de
apresentar 0s objetivos da investigacdo indo ao encontro de algumas questbes em aberto

identificadas.

Neste capitulo descreve-se a metodologia adotada para identificacdo dos pontos em aberto e
consequentes objetivos da investigacéo, as tarefas a executar para que o objetivo final seja atingido

e 0 roteiro metodoldgico para a execucdo das tarefas anteriormente enumeradas.

O roteiro metodolégico seguido no desenvolvimento da investigacdo que a suporta é abordado no
presente capitulo permitindo, desta forma, definir as fronteiras, limitacbes e abrangéncia dos

resultados obtidos.

A metodologia adotada contemplou vérias fases, nomeadamente, uma revisdo bibliografica
exploratdria, uma revisdo bibliografica especifica sobre modelos de maturidade e SGls, envolvendo
as bases de dados cientificas mais relevantes, bem como instituicdes de claro dominio nestas
areas, a identificacdo/definicdo de areas/fatores/agentes-chave de processo (ACP) de um SGl e a

comparacédo entre 0s agentes-chave associados aos modelos de maturidade e os agentes-chave
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associados aos SGls. A prossecucdo desta fase foi suportada num questionario, com base no qual
foram recolhidas as opinides de profissionais das empresas e de peritos académicos e da

indUstria.

O modelo final é suportado em duas componentes denominadas de back office e front office. A
componente de back office consiste num modelo estrutural de base estatistica exprimindo as
relagbes estatisticas entre as varidveis definidas a partir do questionario dirigido a empresas e
identificando quais as mais relevantes (Domingues et al., 2013). A componente de front office é
suportada num modelo de maturidade de base CMMi apresentando as condi¢fes e parametros

influentes que permitem a um SGI evoluir ao nivel da sua maturidade.

Os dados de suporte ao desenvolvimento do modelo de maturidade foram colhidos a partir da
revisdo bibliografica, questionarios dirigidos a empresas e questionarios dirigidos a peritos
académicos e industriais. A partir desta recolha de dados foi desenvolvido o modelo de maturidade
de base CMMi. A metodologia da utilizacdo de questionarios como suporte a recolha de dados

para investigacdo esta bem reportada na literatura (Fowler Jr, 2002).

Na descricdo da Fase 1 enumeram-se varios parametros sobre a reviséo bibliografica efetuada.

Relativamente a Fase 2 revela-se como foram desenvolvidos os questionarios dirigidos as
empresas com SGI e aos peritos académicos e industriais, sendo que, na Fase 3 se apresenta a
estrutura metodoldgica adotada no desenvolvimento da primeira versdo do modelo apds analise

dos dados recolhidos.

A estrutura metodoldgica que aprimora o modelo com dados estatisticos e fatores externos

relevantes para avaliagdo da maturidade de um SGI é apresentada na Fase 4.

4.2. Metodologia adotada para identificacdo das questdes e objetivos de investigacéo
em aberto
De acordo com Jackson (1999), o pluralismo é um conjunto de técnicas, metodologias e

abordagens que permite enfrentar um desafio cientifico. As “menos-valias” das abordagens
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isolacionistas, imperialistas e pragmaticas sdo diluidas quando é aplicada a abordagem

pluralistica, dado que a variedade de metodologias propostas se complementa (Jackson, 1999).

A avaliagdo da maturidade na integracdo de sistemas de gestdo é um problema cientifico
caracterizado pela sua complexidade e heterogeneidade, o que implica a utilizagdo de uma

diversidade de técnicas e metodologias para o resolver (Cook e Campbell, 1979).

Dado que o trabalho a desenvolver implica abordagens de caracter claramente quantitativo, as
metodologias associadas a expressdao de factos e estatistica descritiva serdo enfatizadas
relativamente aquelas metodologias associadas a expressao de opinides e percecdes aquando da
comunicagdo de resultados, ainda que a investigacao qualitativa suporte muitas das assuncdes a
serem desenvolvidas (Lessard-Hébert et al., 2010), de modo a evitar qualquer quantum leap

dedutivo.

O topico de investigacdo relatado nesta tese preenche os requisitos estabelecidos por Saunders et
al. (2009) e por outros autores (Alon, 2009), para ser considerado como um bom tdpico de
investigacdo, dado que é executavel e abre perspetivas futuras a nivel pessoal. Os requisitos

estabelecidos por Saunders et al. (2009) s&o descritos na Tabela 4.1.

Tabela 4.1: Requisitos de um bom tépico de investigacdo (adaptado de Saunders et al., 2009).

Informacao

Requisito Completa/ | Parcial/ Instituicio acolhedora
0 topico é algo cativante para o investigador? X
O investigador tem, no intervalo temporal do projeto,
possibilidade de desenvolver as capacidades necessarias X

para executa-lo?

0 tdpico de investigacdo é executavel no intervalo temporal

definido? X
0 tdpico associado sera atual apés o término do projeto de X
investigacao?

O projeto de investigagdo sera executavel tendo em conta
0s recursos financeiros disponiveis?

0 acesso aos dados necessarios esta assegurado? X

0O topico vai de encontro aos objetivos de investigagdo da
instituicdo acolhedora?

0 tdpico tem associagdes claras a teoria? X

As questbes de investigacdo e objetivos associados estdo
claramente definida(o)s?

O tdpico vai acrescentar novas informagBes e perspetivas
na area de investigacdo associada?
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Tabela 4.1 (continuagdo): Requisitos de um bom tépico de investigacdo (adaptado de Saunders et
al., 2009).

Informacao

Requisito Completa/ | Parcial/ Instituicio acolhedora

0 topico de investigagao esta de acordo com a ideia original

. ) LA X
que motivou a investigacdo?
Os resultados da investigacdo apresentam o mesmo valor X
guaisquer que eles sejam?
O topico de investigacdo vai ao encontro dos objetivos X

profissionais pessoais?

De acordo com Saunders et al. (2009), se nos propomos efetuar um trabalho de investigacéo
devemos claramente definir as questdes e os objetivos subjacentes a essa investigacdo. A revisao
bibliogréfica e a caracterizacdo do estado-da-arte relativamente ao topico abordado na presente
tese identificaram os seguintes pontos fulcrais:
- A inexisténcia de um modelo que permita comparar SGIs a varios niveis;
- A inexisténcia de um modelo que permita classificar um SGI relativamente a sua maturidade, e,
consequentemente, a inexisténcia de uma ferramenta que direcione o SGI para niveis de

maturidades superiores.
Assim, o objetivo primario desta tese € o desenvolvimento de tal modelo.
Adicionalmente, pretende-se atingir outros objetivos secundarios. Considera-se que 0s objetivos
secundarios serdo atingidos se as questdes definidas na Tabela 4.2 forem, totalmente ou em

grande parte, respondidas.

Tabela 4.2: Questdes e objetivos de investigacao.

Questéo de Investigacéo Objetivo de Investigacéo

1. Qual a evolugdo do “mercado” da certificacdo de

Sistemas de Gestdo Integrados (SGIs)? 1. Descrever a evolugo dos SGIs.

2. Quais as expectativas e motivagdes que levam a | 2a. Identificar as expectativas e motivacoes.
implementacdo de um SGI, os principais obstaculos e os | 2b. Identificar os obstaculos.

beneficios resultantes? 2c. Identificar os beneficios resultantes.

3. Existe uma relagdo quantificavel entre as motivacBes | 3. Correlacionar as motivagbes pré integracdo e 0s
para a integracdo e os beneficios dai resultantes? beneficios resultantes da integracéo.

4. Qual o impacto da integracdo no desempenho global da | 4. Classificar 0 desempenho organizacional antes e apds a
organizacdo? integracao.

5. Qual 0 melhor “caminho” para a integracao? 5. Identificar o melhor modelo de integracéo

6. Identificar os fatores criticos de sucesso de um processo
de integracdo.

6. O que caracteriza um bom processo de integragéo?
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Tabela 4.2 (continuacdo): Questdes e objetivos de investigacao.

Questéo de Investigacéo

Objetivo de Investigacéo

7. A gestdo integrada é sustentavel?

7. Associar o conceito de sustentabilidade ao conceito de
maturidade dos SGls.

8. O tipo de “caminho” seguido para a integracéo
condiciona outras variaveis?

8. ldentificar variaveis condicionadas pela estratégia de
integracdo sequida.

9. O nivel de integracdo percehido pelos colaboradores
correlaciona-se com o nivel de integracdo real atingido?

9. Correlacionar nivel de integracéo percebido com nivel de
integracao efetivo.

10. Ha integragdo das politicas da qualidade, ambiente
e/ou salde e seguranga no trabalho?

10. Verificar se existe integragao de politicas num SGI.
(Verificacdo de requisito comum das normas).

11. Foi providenciada formagdo a gestdo de topo sobre
integracdo de sistemas?

11. Verificar se foi providenciada formagdo ao nivel de
integracdo. (Verificacdo de requisito comum das normas).

12. Um conceito integrador foi tido em conta durante a
implementacao do SGI?

12. Verificar a existéncia de um conceito comum a todos 0s
referenciais que facilite a integracéo.

13. Ha alinhamento de ferramentas e metodologias bem
como integracdo de objetivos e de procedimentos de
gestdo de cada um dos subsistemas?

13. Verificar se ferramentas e metodologias estéo alinhadas
e se existe integracdo dos objetivos e dos procedimentos de
gestdo de cada um dos subsistemas.

14. Existe, na organizacdo, uma visdo integrada por parte
da gestdo de topo?

14. Avaliar o comprometimento da gestdo de topo para com
0 SGI. (Verificacdo de requisito comum das normas).

15. Existe a percecdo de que a génese de um SGI origina
interacOes organizacionais?

15. Identificacdo de interagBes organizacionais decorrentes
da integracao.

16. O processo de integracdo decorre sob aplicacdo de
um guia de orientacdo para a implementacdo de um
sistema de gestdo integrado?

16. Verificar se o processo de integracéo é suportado num
guia de orientacdo ou noutro documento relevante.

17. A'integracédo ocorre unicamente a nivel documental?

17. Identificar o grau de integracdo atingido.

18. Qual o grau de autoridade dos responsaveis pelos
subsistemas num contexto integrado?

18. Avaliar o grau de autoridade dos responsaveis pelos
subsistemas (avaliar estrutura organizacional). (Verificacdo
de requisito comum das normas)

20. O SGI existente na organiza¢do assume-se como uma
mais-valia para a mesma?

20. Comparar 0 desempenho antes e ap6s a implementacéo
de um SGI.

21. Esta formalmente nomeado um responsavel pelo SGI
na organizacéo?

21. Avaliar estrutura organizacional. (Verificagdo de requisito
comum das normas).

22. A organizagdo aplica e usa indicadores KPI, MPI e OPI
bem como indicadores integrados?

22. Tipificar os indicadores utilizados num contexto
integrado.

23. Qual a tipologia de auditorias usada pelas
organizacBes em contexto integrado?

23. Identificar qual o tipo de auditorias para avaliagdo do
SGl.

24. As normas de implementacdo dos subsistemas sdo
facilmente integraveis?

24. Avaliar o grau de integracdo das normas dos
subsistemas.

25. Sdo identificados, pelas organizages, aspetos
organizacionais ndo suscetiveis de integracdo?

25. Avaliar o comportamento das organiza¢bes perante a
integracao.

4.3. Parte Prética: Descricdo genérica

A parte prética da presente tese inicia-se com a definicdo de indicadores que permitam a analise

da evolucédo dos SGls a nivel mundial, local e setorial. Para isso recorreu-se aos dados fornecidos

em 2012 pela publicagdo ISO Survey (ISO Survey, 2012), dados esses relativos ao periodo 1999-

2011, aos dados nacionais recolhidos do Barémetro da Certificacdo (Cempalavras, 2012) da
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autoria de Sampaio e Saraiva (2012) e aos dados constantes no Guia de Empresas Certificadas
(GEC, 2012).

O trabalho desenvolvido ao longo do doutoramento foi repartido por quatro fases e seguiu 0s

passos apresentados na Figura 4.1.

Faze 1 ﬂ.
‘ers30 prefiminar do Questionsrio arfine
Pesquisa Identificacdo dos agentas modely baseada no focznda emprasas com
Bibliografica. chave de procasso. CMMi de Crosby [Cinco _53|_" )
niveis).

Reestruturacio da vers3o preliminar com base
na variancia das respostas do questionario Fasa 3

focando emprasas, eminformacso recolhida am Questionria an-ina
estiona 74
entrevistas, em dados recolhidos na revisao focando paritos .
bibliografica e “pesanda” os parémetros através bl s #iuste dos agentes chave
dos resultados do guastionario dirigido a .aca.demms eda o poces R0 medely
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—
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maturidada.
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Reorganizacdo, calculos finais &
Maodalo Final anglise estatistica

Figura 4.1: Estrutura de desenvolvimento do trabalho efetuado.

4.4. Dados relativos a revisao bibliografica efetuada (Fase 1)

Na Fase 1, a metodologia adotada contemplou a revisdo bibliogréfica exploratoria sobre modelos
de maturidade e SGIs envolvendo as bases de dados cientificas mais relevantes, bem como
instituicdes de claro dominio nestas areas. Esta revisdo bibliogréafica permitiu a definicdo de
agentes/fatores-chave de processo (ACPs) de um SGI. Estes ACPs foram definidos por Franz
(2009) como um grupo de praticas relacionadas que, quando executadas coletivamente,
satisfazem um grupo de metas consideradas importantes para significativas melhorias na area da

gestéo.
Como ja referido, uma exaustiva revisdo bibliografica sobre o fenémeno da integracdo de sistemas

de gestdo, modelos de maturidade e conceitos relacionados foi desenvolvida no &mbito do

presente doutoramento.
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Aproximadamente 300 registos bibliograficos foram consultados, desde livros, artigos provenientes
de revistas internacionais e nacionais, de atas de conferéncias cientificas, teses de mestrado e

teses de doutoramento (Figura 4.2).

Ao nivel das tematicas analisadas (Figura 4.3) destacam-se, obviamente, os SGls, seguidos dos
modelos de maturidade, sistemas de gestéo de seguranca e salde no trabalho (SGSST), sistemas

de gestdo da qualidade (SGQ) e sistemas de gestdo ambiental (SGA).

+ 60

Percentagem

Percentagem acumulada

Percentagem acumulada

- I B
Revistas Proceedingsde  Teses de Mestrado Teses de Relatorios
Conferéncias Doutoramento

Tipo de fonte bibliegrafica Tépico

Figura 4.2: Percentagem consultada por fonte  Figura 4.3: Percentagem consultada por topico
bibliogréfica. (geral).

Os restantes assuntos prendem-se com conceitos relacionados a sistemas de gestdo e sua
integracdo (Figura 4.4), destacando-se as publicacfes de caracter genérico, aquelas que focam a

realizacdo de auditorias e aquelas que abordam os niveis ou graus de integracao.
A Figura 4.5 mostra que a data de publicagdo dos recursos bibliograficos utilizados se situa, na
sua maioria, apds o ano de 2005. Relativamente a este item é possivel constatar que o0 ano mais

prolifico em termos de publicacfes consultadas foi 0 ano de 2010.

O facto de o numero de publicacbes encontradas cuja data de publicacdo é posterior a 2007

revela a atualidade do tema abordado na presente tese.
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No que diz respeito a metodologia de investigacdo de suporte aos registos bibliogréficos

consultados (Figura 4.6), destacam-se os estudos de caso e a investigagdo com base em

questionarios (surveys).

Os autores de referéncia encontrados durante a revisdo bibliogréfica (Figura 4.7), e aqueles mais

frequentemente citados, foram Karapetrovic, Casadesus e Bernardo (a nivel internacional) e

Sampaio, Saraiva e Gilberto Santos (a nivel internacional e nacional), sendo as publicagdes mais

consultadas (Figura 4.8) provenientes das revistas Total Quality Management and Business

Excellence, Safety Science, Journal of Cleaner Production e International Journal of Quality and

Reliability Management.
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metodologia de investigacéo aplicada.
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Nesta Fase 1 foi reportada a primeira versdo de um modelo de cinco niveis baseada no modelo

CMMi de Crosby, tendo sido feita a alocacdo empirica dos ACPs em cada um dos niveis.

4.5. Desenvolvimento dos questionarios dirigidos a empresas e aos peritos (Fase 2)

Na preparacdo de questiondrios foram realizadas reunides com especialistas na area. Uma
primeira versdo do questionario foi desenvolvida ap6s pesquisa bibliografica de termos como
“integration”, “integrated management systems”, “efficiency and effectiveness of integrated
management systems” e sub-tematicas relacionadas. Esta primeira versdo de questionarios foi
refinada por peritos da indUstria e peritos académicos. Um elemento importante foi a realizacdo de
algumas entrevistas (ndo reportadas nesta tese). A abordagem nestas primeiras entrevistas foi ndo
estruturada, dado o fluxo de informacédo diversa, sendo necessaria uma gestdo mais flexivel dessa

informacéo (Pawson, 1996).

O desenvolvimento de questionarios deve obedecer a certos principios, de forma a garantir a
integridade da investigacdo a ser realizada (Fink, 2008; Rea e Parker, 2005). O nimero de
requisitos que se devem observar aumenta quando se considera o desenvolvimento de
questionarios on-line (Fricker Jr e Schonlau, 2002, Kaplowitz et al., 2004; Matsuo et al., 2004;
Strauss, 1996).
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Dillman (2007) e Leeuw et al. (2008) definiram os principios basicos a serem considerados
referindo que, ao desenvolvermos o questionario, devemo-nos colocar na posicdo de quem o
responde. As regras a considerar, segundo Dillman e Leeuw et al., sdo:
- A questdo requer realmente uma resposta, é demasiada 6bvia ou a resposta € ja conhecida?
- Até que ponto os respondentes da questdo fornecerdo uma resposta precisa?
- Os respondentes serdo capazes, de uma forma precisa, recordar e reportar acbes e
comportamentos passados?
- Os respondentes estardo interessados em divulgar a informag&o requerida?
- Os respondentes estardo motivados para responder a questdo?
- Que trabalho terdo os respondentes de fazer para conseguir responder a questéo?
- O que terdo de fazer os respondentes para conseguir responder a questao?
- Que trabalho ter&o de fazer os respondentes para efetuar um julgamento?

- Qual o esforco que os respondentes terdo de efetuar para reportar as suas respostas?

Dillman (2007) e larossi (2006) referiram ser conveniente antecipar os problemas que possam
surgir aos respondentes ao nivel da compreensao cognitiva e motivacional, da necessidade de
recolha (recuperacdo) de informacéo, de agdes de julgamento ou de relato de informagdes. A nivel
de compreensao cognitiva, serd importante responder as perguntas:

- Onde esta a questdo nesta pagina?

- Quais as escolhas possiveis como resposta?

- Em que ordem se deve ler o questionario?

A nivel de compreenséo motivacional:
- Qudo dificil é perceber o que a questéao pretende?
- Em guantas partes a questdo é constituida?
- E necessério ir a outra parte do questionario de modo a perceber o que ¢ realmente pedido na
questao?
- Quanta energia mental sera despendida para perceber e responder a questao?

- E importante, para o respondente, responder & quest&o?

Ao nivel da necessidade de recolha ou recuperacéo de informagao:

- Ap6s perceber a questdo € possivel responder com base apenas na memoéria?
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- Sera necessario procurar a resposta em registos antigos?

Ao nivel do julgamento/avaliacdo da questdo:

- O que constitui uma resposta satisfatoria?

- E possivel responder de forma “aproximada” ou deve ser exata?

- As unidades da resposta terdo de ser convertidas?

- As hipoteses de resposta fazem sentido?

- As hip6teses de respostas revelam o que realmente pretende responder o interlocutor?

Ao nivel do relato de informagdes:

- Onde se responde a esta questdo nesta pagina?

- Esta claro onde esta questéo deve ser respondida?

Ao nivel de construcdo do questionario, Dillman (2007) propde uma metodologia em trés etapas,

tal como pode ser visualizado na Tabela 4.3:

Tabela 4.3: Metodologia proposta por Dillman (2007).

Etapa 1- Estabelecer um
roteiro

>

Etapa 2- Criar um guido de
navegacao visual

>

Etapa 3- Desenvolver
guides de navegacdo
visual adicionais e
especificos

- Escrever a questéo de modo a

minimizar a necessidade de a reler.

- Colocar as instrugdes exatamente
no local onde sé&o necessarias e
ndo no inicio do questionario.

- Colocar itens com 0 mesmo tipo
de respostas num mesmo grupo.

- Efetuar cada pergunta de cada
Vez.

- Minimizar a utilizagdo de matrizes.

- Aumentar o tamanho da escrita
de modo a captar atengéo.

- Aumentar o brilho ou alterar a
cor dos elementos visuais de
modo a captar a atencéo.

Usar de similitude para
identificar elementos do mesmo
grupo.

- Manter um formato consistente.
Reforcar ~ aspetos  de

simplicidade e simetria de modo

a que a tarefa de responder seja

mais facil.

- |dentificar o inicio de pergunta

de uma forma consistente.

Listar as respostas
verticalmente e nao
horizontalmente.

- As instrugbes ou elementos
explicativos devem ser colocados
junto a questdo a que se
referem.

Palavras ou frases de
introdugéo, ou explicativas,
devem  ser  realcadas
visualmente.
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4.5.1. Desenvolvimento do questionario dirigido as empresas

A Fase 2 contemplou o desenvolvimento, e divulgacdo on-line, do questionario dirigido a empresas
com mais do que um subsistema de gestdo certificado segundo as normas ISO 9001, ISO 14001
e/ou OHSAS 18001/NP 4397, tendo por base os dados recolhidos na Fase 1. Os resultados
obtidos neste questionario permitiram ajustar e realocar os diversos ACPs nos cinco niveis
originalmente adotados. A estrutura do questionario que foi dirigido as empresas pode ser

visualizada na Tabela 4.4.

Tabela 4.4: Estrutura do questionario dirigido as empresas.

Seccdo Topicos

Al1-A4: Setor de atividade, nimero de colaboradores,

Caracterizagao da empresa. localizacdo geografica e tipologia do SGI.

A5-A20: Politica, comprometimento da gestdo de topo,
conceito  integrador, burocracia, alinhamento  de
metodologias e objetivos, visdo, procedimentos de gestdo,

Avaliag@o de percegdes focadas em requisitos comuns interagbes entre os subsistemas, documento orientativo
dos subsistemas baseadas em respostas, de acordo com | durante o processo de implementacdo, integracio
uma escala de Likert. documental, autoridade dos responsaveis pelo SGA e

SGSST, SGI visto como um valor acrescido, integragdo de
objetivos, responsavel pelo SGI, indicadores e indicadores
integrados.

Avaliacdo das percecgOes entre desempenho sob sistema | Q21-Q23, Q25: Mais-valia, comparacéo de desempenho,
de gestdo ndo integrado e sistema de gestdo integrado. niveis de integragdo.

Caracterizagao de itens especificos dos sistemas de A24: Tipologia das auditorias, Q26: Processo de
gestdo integrados. implementacao do SGI.

027: Identificacdo de itens ndo suscetiveis de integraco.
Motivacdes, beneficios e obstaculos. A28-A30: MotivacOes, beneficios e obstaculos.

O questionario foi constituido por 30 Afirmacfes/Questdes (A/Q) simples e diretas (Tabela 4.5),
de modo a garantir um tempo de resposta menor e aumentar a probabilidade de um numero
elevado de respostas validas, tal como recomendado por diversos autores (Fink, 2008; Fowler,
2002; Leeuw et al., 2008). Cada questdo estava suportada em itens registados da revisdo
bibliogréfica realizada e conceptualmente fundamentada em respostas tipo escala de Likert,

categoricas, escolha multipla e ndo estruturadas.
Um pré-teste foi realizado em trés empresas para validacdo do questionario. Este pré-teste

permitiu melhorar o questionario global, nomeadamente através da clarificacdo das notas

explicativas e da correcdo de algumas questdes cuja percecdo, por parte dos respondentes, se
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mostrou pouco evidente. Esta metodologia é sugerida por diversos autores por forma a aprimorar

a usabilidade do questionério (Groves et al., 2009; Sackmary, 2012).

Para efeitos de inquiricdo foi utilizada a base de dados da organizacdo de comunicagéo

empresarial, a CemPalavras, sendo 0 questionario enviado a 350 empresas, tendo-se obtido 53

respostas, todas elas validas, o que representa um taxa de resposta de 15%.

Tabela 4.5: A/Q do questionario as empresas.

ID A/Q Respostas Possiveis
Al | A atividade da empresa consiste em: N&o estruturada
02 | Quantos colaboradores estdo afetos a empresa? Nao estruturada
03 | Qual a localizacio geogréfica da empresa? Norteg Centro; Lishoa; Alentejo; Algarve; R.A.
Madeira; R.A. Acores
0 sistema de gestéo é certificado de acordo com as ISO 9001 + ISO 14001; ISO 9001 + OHSAS
A4 | seguintes normas...: 18001, 1SO 14001 + OHSAS 18001,
ISO 9001+ISO 14001+0HSAS 18001; Outras
Discordo Totalmente; Discordo; Nem concordo
A5 | As politicas de Qualidade, Ambiente e SST estéo integradas. | nem discordo; Concordo; Concordo
Totalmente
A6 A ge_stéo de topo re~cebeu formagdo ao nivel de integracdo Idem & questio A
de sistemas de gestdo.
A7 Pelo menos um con(ieito integrador foi tido em conta Idem & questio A5
durante a implementacéo do SGI.
A8 | O sistema de gestdo estad burocratizado. Idem a questdo A5
As ferramentas, metodologias e objetivos de cada
A9 | subsistema de gestdo estdo  harmonizadas(os)/ Idem 2 x
. em a questdo A5
alinhadas(os).
A10 | A gestdo de topo revela visdo integrada. Idem a questdo A5
Al11 | Os procedimentos de gestdo estdo integrados. Idem a questdo A5
As  interacBes  organizacionais  decorrentes  da
A12 |mplemer1tac;ao do SGI séo percebidas pelos responsaveis e Idem & questio A
pela gestdo de topo.
A3 0 processo de implementacdo do SGI suportou-se numa Idem & questio A5
guideline ou framework.
Al14 | Aintegracdo ocorre a nivel documental. Idem a questdo A5
A5 A a_utoridade do(s) responsavel(eis) do SGA e/ou SGSST é Idem & questio A
residual.
A16 | O SGI é um valor acrescido para a organizacéo. Idem a questdo A5
Al7 | Estdo definidos objetivos integrados. Idem a questdo A5
AL8 Na_e_strutura organigacional da empresa esta claramente Idem & questio A5
definido um responsavel pelo SGI.
A organizagdo monitoriza 0S Seus processos através de s x
A19 KPIs,gMPIsge OPls. P Idem & questdo A5
A20 A organizacdo promove a implementacdo de indicadores Idem & questio A
integrados.
Q21 _Como cla55|f|ca 0 n|ve_l de integragdo das normas de Muito Facil; Facil; Razoavel; Dificil; Muito Dificil
implementacao dos subsistemas?
Se a organizagdo nédo tivesse implementado um SGI, o Mais baixo que o estado atual; Igual ao estado
A22 | desempenho global, comparado, com a realidade atual, !

seria...:

atual; Mais alto que o estado atual
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Tabela 4.5 (continuacdo): A/Q do guestionario as empresas.

ID A/Q Respostas Possiveis

1- Documental/ 2- Ferramentas de gestdo
mais 1)/ 3- Politicas e objetivos mais 1) and
2)/ Estrutura organizacional comum mais 1),
2) and 3)

Q23 | Como classifica o nivel de integracéo da organizago?

Integradas; Simulténeas; Sobrepostas;

A24 | As auditorias realizadas sao: )
Sequenciais.

1- Nivel de integracdo minimo/ 2- Nivel de
integragéo baixo/ 3- Nivel de integracdo
médio/ 4- Nivel de integragdo alto/ 5- Nivel de
integracao total/maximo.

Q25 | Numa escala de 1 a 5 como classifica 0 SGI?

A estratégia seguida durante o processo de implementacdo | . Sequencial

A26 do SGl foi: . “All-In”
027 Foram identificados itens organizacionais ndo suscetiveis de | . Sim
integracdo? . Ndo
Internas/ Ambas, mas principalmente
A28 | As motivagOes para implementacéo do SGI foram: internas/ Externas/ Ambas, mas
principalmente externas
A29 | Os heneficios decorrentes da implementacdo do SGI foram: Idem a questdo A28
A30 fC())sr;rt]).stéculos encontrados durante a implementacéo do SGI Idem & questo A28

A solicitagdo de preenchimento do questionario foi realizada através do envio de um e-mail por
parte da empresa CemPalavras. Na elaboracéo deste e-mail optou-se pela simplicidade sendo que
0 acesso ao questionario se realizava através de um simples link. A transcri¢do do e-mail enviado é

apresentada abaixo.

“Exma, Sr.(a) Responséavel do Sistema de Gestdo,

No ambito de um projecto de doutoramento que estd a ser desenvolvido na Universidade do
Minho, contando com a colaboracdo da empresa CemPalavras, responsavel pela edicdo da
publicacdo anual Guia de Empresas Certificadas e do Barémetro da Certificacdo, tendo por
objectivo o desenvolvimento de um modelo que permita avaliar a maturidade e a eficiéncia do
sistema de gestdo de uma organizacdo, gostariamos de o convidar a responder a um breve
questionario abaixo indicado. Ressalvamos que, se possivel, 0 mesmo deve ser preenchido pelo
responsavel pelo sistema de gestdo da organizacao, pelo que se ndo for o caso, este e-mail devera
ser reencaminhado.

O questionario tem o titulo: "Sistemas de Gestdo Integrados: Avaliacdo da maturidade e eficiéncia"

e demora, em média, 5 minutos a responder.
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Para participar, por favor, utilize o link abaixo:

http://apolo.dps.uminho.pt/questionario/index.php?sid=14823&lang=pt

Desde ja gratos pela atencdo dispensada, apresentamos 0s nossos melhores cumprimentos,

Pedro Domingues
Paulo Sampaio

Pedro Arezes”

As Figuras 4.9 a 4.13 apresentam alguns dos formularios constantes do questionario as empresas
desenvolvido em Lemon Survey Software. Pode-se observar, na pratica, como alguns dos

principios de elaboracéo de questionarios descritos foram aplicados.

A titulo de exemplo, no formulario inicial (Figura 4.9) constam informagdes tais como o tempo total
previsto de resposta ao questionario, uma explicacdo sucinta do objetivo do questionario, a
identificacdo das instituicdes envolvidas e a garantia de confidencialidade tal como sugerido por

Rea e Parker (2005) e Rattray e Jones (2007), entre outros autores.

Nos restantes formularios é mantida, tal como sugerido por Dillman (2007), Leeuw et al. (2008) e
outros autores (Fink, 2008; Fricker Jr. e Schonlau, 2002; larossi, 2006; Matsuo, et al., 2004;
Passmore et al., 2002), a formatacdo e os aspetos de design, gerando uma imagem de
consisténcia. Em todas as questfes houve a preocupacdo de manter uma posi¢do minimalista e

simplista, de modo a reduzir a possibilidade de incompreensao.
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Sistemas de Gestdo Integrados: Avaliacdo da maturidade e eficiéncia

palagras

Este questiondrio € uma ferramenta para se proceder a avaliacio do nivel de maturidade e eficiéncia dos sistemas de gestdo integrados.

A resposta a este questiondrio demora, em média, 5 minutos.

As respostas fornecidas sdo confidenciais e anénimas.
Uma observacdo sobre privacidade.

Este inquérito & andnimo.
0 registo guardado das suas respostas ao inquérito ndo contém nenhuma informagao identificativa a seu respeito.

Seguinte >>
Sair e limpar inquérito || Carregar inquérito incompleto

Neste momento este inquérite ndo estd active. Ndo poderd gravar as suas respostas.

Figura 4.9: Formulario inicial do questionario as empresas.
No segundo formulario (Figura 4.10), foram agrupadas todas as questbes relativas a
caracterizacdo da empresa respondente. Tal como sugerido pelas fontes consultadas sobre o
desenvolvimento de questionarios, as alternativas de resposta sdo discriminadas verticalmente,

sendo apresentadas no formato combo-box.

Sistemas de Gestio Integrados: Avaliacio da maturidade e eficiéncia

sistamas de gestSo integrados.

TdentificasSo da Organizasio

e
cta i Actvidnde
e
e
Cimers de coisboradores
NS s sl

Figura 4.10: Formulario de caracterizacdo da empresa respondente.

E possivel observar também que o respondente tem informagdo sobre a percentagem do
questionario que ja foi respondida, podendo assim gerir 0 seu tempo e motivando-0 para um

término célere (Figura 4.11).
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Sistemas de Gestio Integrados: Avaliagso da maturidade e eficiéncia

las politicas da Qualdade, Ambiente eion Higiene « Segurangs Ocupacionais extio integradas.
[Escotne tma ds seguirites respostas

o
H
H
&

<

[ Queios

o providenciada formaciio & gestic de fopo sobre iatesragio de sitmas
ot G s seuintes cospomtns

Fraeeas 7

lo canceita de i &
[Eacotts snrs cins segusintas raapostns

[D sistema de gastio ests demasiadaments buracratizado.
[Escntia L das soauintes respostas

e sosoorce em ascorao |

Figura 4.11: Um aspeto do formulario com respostas em escala de concordancia.

As Figuras 4.12 e 4.13, relativas as questbes 19 e 24, fazem referéncia a uma nota explicativa.
Este facto vai ao encontro das boas préticas referidas pelas fontes, segundo as quais, as notas

explicativas devem ser colocadas junto as questdes a que estdo associadas (Passmore et al.,
2002; Rattray e Jones, 2007).

: *Questio 10

|A organizacdo aplica e usa indicadores KPL MPI e OPI
[Escolha uma das seguintes respostas

[Nem concordo nem discordo v/

a Nota explicativa:

PI- Key Process Indicators
MPI- Management Process Indicators

{OPI- Operational Process Indicators

Figura 4.12: Formulério relativo a questao 19.

e
Sequencial 1SO 14001 | OHSAS 18001 |
‘ OHSAS 18001 ‘
Sobrepostas

| 1S0 14001 |

| OHSAS 18001 |
Simultanea

| 1SO 14001 |

Integrada | ISO 14001 & OHSAS 18001 |

Tempo

Figura 4.13: Formulério relativo a questéao 24.
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4.5.2. Desenvolvimento do questionario dirigido a peritos
Nesta segunda fase, a analise dos resultados do questionario as empresas permitiu identificar e
validar conceitos-chave relativos a integragdo de sistemas que foram colocados a apreciacéo de
um grupo de peritos academicos e da industria, de modo a quantificarem cada um desses
conceitos relativamente ao grau de integracdo que representavam. A cada perito foi solicitado que
classificasse cada parametro de acordo com a seguinte escala:

- Nivel de integracéo nulo.

- Nivel de integracdo baixo.

- Nivel de integragéo razoavel.

- Nivel de integracdo alto.

- Nivel de integragdo méaximo.
Se 0 perito considerasse que o parametro ndo revelava nenhum nivel de integracdo, a opcao
“Pardmetro N&o Relevante” estava também disponivel. A génese do questionario a peritos teve por

base as questdes do questionario as empresas efetuado (Tabela 4.6).

Tabela 4.6: Génese do guestionario dirigido aos peritos.

A/Q no questionario a empresas AQno que_stlonarlo a
peritos

A28; A29; A30 > Al
Al5; A18 > A2
A19 > A3
A10; A22 > Ada
A16; A22 > Adb
Q27 > A5

A24 > A6

A26 > A7

A9 2 A8

Al13 > A9

021 > A10

A5; A1l > All
A8; Al4 > Al12
023; 025 > A13

O questionario dirigido aos peritos constou de 13 afirmacdes (Tabela 4.7) que foram colocadas on-

line. No total fizeram parte do painel seis peritos.
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Tabela 4.7: A/Q do questionario aos peritos.

ID Afirmac&o/Questdo

A predominancia de motivaces, obstaculos e beneficios de origem interna antes, durante e apés a

Al implementacao do SGI.

A2 A responsabilidade do gestor ambiental e/ou do gestor de SGSST néo ser residual e existir formalmente um
responsavel pelo SGI na estrutura organizacional da empresa.

A3 | A empresa monitoriza 0s seus processos com base em indicadores integrados (KPIs, MPIs e OPIs).

Os colaboradores terem a percecéo que o desempenho geral da empresa é superior num contexto integrado

Aa € que a gestdo de topo revela visdo integrada.

Adb Os colaboradores terem a perce¢do que o SGI é uma mais-valia e que o desempenho global da empresa
seria inferior num contexto de ndo integracao.

A5 | Aidentificacdo, por parte da empresa, de itens suscetiveis de ndo serem integrados.

A6 | Arealizacdo de auditorias integradas ao sistema de gestao.

A7 Um processo de implementacdo All-In versus um processo seguencial

A8 As mesmas ferramentas e metodologias organizacionais utilizadas em cada subsistema e alinhamento de
objetivos.

A9 Um processo de implementacdo suportado numa guideline ou framework.

Os responséveis pela implementacdo do SGI serem de opinido que as normas de cada subsistema séo de

A10 | .. . L «
facil, ou relativamente facil, integracao.

A1 A empresa apresenta uma politica integrada de Qualidade, Ambiente e/ou SST bem como procedimentos de
gestdo integrados.

ALD A integr_a(;éo ocorrer a um nivel documental e os colaboradores terem a percecdo que o sistema €
burocratizado.

A3 O nivel de integracéo percecionado pelos responsaveis coincidir com o nivel real de integracdo registado pela
empresa.

AL4* Idndiqu?outro(s) parametro(s) que possa(m) ser relevantes para definir o nivel de integracdo de um sistema

e gestdo.

* Afirmacéo solicitando resposta néo estruturada.

As Figuras 4.14 a 4.18 apresentam alguns dos formularios desenvolvidos no questiondrio dirigido
aos peritos. O formulario inicial (Figura 4.14) obedece aos principios enunciados por Dillman
(2007) e Leeuw et al. (2008), nomeadamente, no que diz respeito aos requisitos visuais, dando

relevancia a uma pequena introducéo que contextualiza o questionario.

Painel de Especialistas.

[Numa primeira fase deste projeto foram identificados alguns aspetos relacionados com a integragio do: s de gestdo. De forma a identificar quais es aspetos serdo relevantes para
uma integragio de sistemas bem sucedida, ndique, em sua opimio e utilizando a escala apresentada, qual € o nivel d egracao (NI) que podera estar asso s parametros mdicados.

Esta survey enquadra-se num projeto que decorre no Departamento de Producdo e Sistemas da Universidade do Minho tendo por objetivo o
desenvolvimento de uma ferramenta de gestdo que permita a avaliacdo do estado de maturidade do sistema integrado de uma dada
organizagao.

Sequinte >>

Sair e limpar inquérito Carregar inquérito incompleto
par ing gar ing P

Figura 4.14: Formulério inicial do questionario dirigido a peritos.

Como se pode observar na Figura 4.15, 0 questionario prevé a hipotese de o respondente poder
terminé-lo posteriormente. A Figura 4.15 apresenta o formulario relativo a afirmacéo 3, podendo-

se constatar a nota explicativa da afirmagéo.
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Painel de Especialistas.

Este parbmetro e aval e 4o tipa monitor no nivel de integracio.

| utilizagdo, pal; izagdo, de indi L e itorizagiio ds racorrendo a KPI's, MP1's e OPI's.
[Escotha uma das seguintes respostas

Par favor, seleccione..

[rp—

PI- Kay Frocess Ingicators

ey~ Management Process ingicators

{oi- Operational Frocsss Indiestars

Seguinte >>

| sair e impar inquérito || Gontinuar mais tarde |

Figura 4.15: Formulério relativo a afirmacéo 3.

Na Figura 4.16 apresenta-se o formulario relativo as afirmaces associadas ao desempenho do
sistema. Este formulario vai ao encontro das boas praticas de elaboracdo de questionarios dado
que agrupa duas afirmacBes com o propdsito de avaliar um Unico pardmetro, neste caso, 0

desempenho do sistema.

Desempenho do sistema de gest3o

parimetro peins de quan o sistema de gestio & suparior num contextn integrado.

[aa: ®

| percecao, por parte dos colaboradares, de que o global do sistema de gest3o & superior num contexto de integracio e que a gestio de topo revela uma vis3o integrada.
{Escolhu uma das seguintes raspostas

(T

lo fato de os colaboradores terem a percecio que o SGI se assume como uma mais-valia e que o desempenho da organizagio seria inferior num contexto de ndo integracio.

[Escoltis wina das seguintes raspostas

Figura 4.16: Formulério relativo as afirmacbes 4a e 4b.

Uma questdo de resposta ndo estruturada foi desenvolvida no final do questionario (Figura 4.17),
de modo a permitir aos respondentes enunciarem mais parametros, além dos ja descritos, que

possam influenciar o nivel de integracdo de um SGlI.

A Figura 4.18 apresenta a mensagem ao respondente apds a conclusdo do preenchimento do

inquérito.
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Painel de Especialistas.

identificar quais desses aspetos serfio relevantes para uma integracio de sistemas bem sucedida indique, em sua opinido)

Ve completou 92% deste inguérita
0% Hl

saber 2 que sejam rejevantes para definir o nivel de integracio de uma organizacho.

lindique outro(s) parimetro(s) que possa(m) ser relevante(s) para definir o nivel de integracio de um sistema de gest3o.

Submeter

[ Seir e fmpar inquérita. || Continuar msis tarde |

Figura 4.17: Formulério relativo a questdo de resposta ndo estruturada.

Obrigade!

As suas respostas a0 inquérito foram gravadas.

Figura 4.18: Formulario final.

4.6. Anélise de dados e verséo preliminar de modelo (Fase 3)

A Fase 3 iniciou-se com uma comparagdo entre os resultados obtidos do questionario dirigido as
empresas e os resultados obtidos do questionario dirigido aos peritos. Esta analise permitiu o
desenvolvimento de uma versdo piramidal do modelo para avaliacdo do grau de maturidade do
SGI.

Os ACPs foram dispostos nos diferentes niveis, tendo por base a variancia das respostas obtidas
das empresas e a informacdo fornecida por estudos de casos recolhida na reviséo bibliogréfica,
sendo ponderados segundo a classificacdo dos peritos. A metodologia de estudos de casos, ainda
que ndo adotada na presente tese, permite a identificacdo de caracteristicas especificas
“afinando” a andlise sobre uma tematica genérica, e em particular no presente caso, a analise e
identificacdo de pardmetros que influenciam a maturidade de um SGI (Eisenhardt, 1989;
Eisenhardt e Graebner, 2007; Gasson, 2009; Glaser e Strauss, 2008; Yin, 2009). No entanto
alguns autores, tais como Wilson e Hutchinson (1996) e Cutdiffe (2005), alertam para algumas
situacOes a evitar no desenvolvimento, extrapolacéo e interpretacdo de resultados com base nesta

metodologia.
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Em cada um dos niveis foram identificados um ou dois ACPs criticos, cujo ndo cumprimento por
parte das empresas impede a evolugdo para o nivel seguinte. Uma chave (guido) quantitativa(o) foi
desenvolvida(o) permitindo a evolugéo para o seguinte nivel de maturidade se um determinado

valor fosse atingido.

O roteiro metodoldgico seguido (Figura 4.19) descreve todos os passos percorridos e tarefas

realizadas. A validagdo do modelo num contexto pratico ndo foi realizada.

‘ Revisao da Literatura

Estudos de caso
reportados na literatura

| |dentificagac dos Agentes-Chave do Processo [ACPs)

Questionario ar-fne a5 empresas

l

Etapa |:

Definicao SGI

Definicao do conceito de maturidade no contexto das 3GI
Definigao da taxonomia dos niveis de maturidade

!

Etapa II:

Validagac da definicao de SGI

Validagao da definicao do conceito de maturidade no contexto dos SGl
Validagao da taxonomia dos niveis de maturidade

Ferramentas, tecnicas e conceitos disponiveis para atingir o nivel de maturidade
seauinte

Lraffde um meta-modelo

<—' Questionario a peritos

Etapa IlI:
Melhoria do meta-modelo
Yalidacao do meta-modelo

Dasign e deservolvimento da
ferramenta de avaliacao

Figura 4.19: Roteiro metodoldgico seguido para definicdo do modelo.
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4.7. Externalidades afetando o modelo (Fase 4)
Os ACPs considerados, fundamentalmente os relativos a organizacdo interna da empresa, foram
considerados redutores para avaliagcdo do nivel de maturidade de um SGI, dado que varios fatores

externos foram registados na literatura associada aos SGIs.

A Fase 4 levou em consideragdo o facto de externalidades afetarem o nivel de integracdo, tendo
sido desenvolvida uma nova versdo piramidal aperfeicoada, considerando fatores como
macroergonomia, andlise e gestdo do ciclo de vida do produto, responsabilidade social e

sustentabilidade.

4.8. Metodologias estatisticas

As metodologias estatisticas (Cabral e Guimaraes, 2010; Johnson e Wichern, 2002; Montgomery e
Runger, 2010; Pedrosa e Gama, 2004; Spiegel, 2000) permitiram o desenvolvimento do modelo
estrutural de base estatistica (back office) pois revelaram o tipo e grau de correlagdo entre
variaveis bem como a identificacdo das varidveis cujo contributo era superior e estatisticamente

significativo para a variavel latente “Maturidade do SGI”.

A avaliacdo estatistica dos dados foi efetuada recorrendo a aplicagdo informatica IBM Statistical
Package for the Social Sciences (SPSS Statistics) versao 20, network licence (Laureano e Botelho,
2010; Laureano, 2011). Os testes de aderéncia a distribuicdo normal de Kolmogorov-Smirnov com
correcdo de Lilliefors e de Shapiro-Wilk foram adotados para avaliar a normalidade dos dados. O
teste ndo-paramétrico de Kruskal-Wallis foi adotado para comparacdo de médias de resultados, ou
seja, como critério de decisdo sobre se as diferengas amostrais significam diferencas efetivas entre
as populagdes ou se representam apenas variacdes casuais. A reducdo de dimensdes (variaveis)

foi realizada através de matriz Varimax por otimizacdo do coeficiente alfa de Cronbach.

O coeficiente de correlacdo de Pearson foi adotado para avaliacdo da relagdo entre varidveis e sua
significancia. O nivel de significancia adotado nos testes estatisticos efetuados foi de 5%. O teste
de Durbin-Watson foi adotado para avaliacdo da independéncia dos erros. A estatistica de residuos
foi adotada para avaliacdo da nulidade da média dos erros. O teste F (ANOVA) & significancia

global do modelo de regressao linear permitiu avaliar se este pode ser utilizado, ou néo, para
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inferéncia estatistica. O teste t foi adotado para avaliacdo da significAncia dos parametros do
modelo de regressao linear. O coeficiente de correlacéo (R) foi utilizado para comparagdo entre
valores observados e estimados. Com base no coeficiente de determinacéo (R?) e o coeficiente de
determinacéo ajustado (Rz,...) foi possivel quantificar a variacdo do modelo devida a variaveis
independentes. Foi realizada também a avaliacdo dos outliers, valores inusuais ou discrepantes no

modelo. O modelo de regressdo linear maltipla foi desenvolvido através do método Enter.

4.9. Escala de Likert e seu desenvolvimento

Em 1932, Likert propds uma escala ordinal sumativa (ou nimero de respostas de cada opcéo)
para a avaliacdo das atitudes dos respondentes (Clason e Dormody, 1994; Kaplan e Saccuzzo,
1965). No presente estudo, cada item individual numa escala de Likert tem cinco opges de
resposta, por exemplo: Concordo totalmente, Concordo, Nao concordo nem discordo, Discordo e
Discordo Totalmente. Dada a sua simplicidade e versatilidade, esta escala foi universalmente
aceite (Chambers e Skinner, 2003).

A escala de Likert pressupde a existéncia de uma variavel latente continua, cujos valores
caracterizam as atitudes ou opinides dos respondentes (Bertram, 2012; Jamieson, 2004). Cada
item da escala de Likert fornece uma aproximacdo discreta a varidvel continua latente. Os testes
estatisticos devem efetuar-se considerando a percentagem de respostas em cada opcdo possivel
dada pela escala de Likert. Para variaveis ordinais, as medidas de caracterizagdo devem ser a

mediana ou a moda (Jamieson, 2004).

Apesar disso, podem-se enumerar algumas limitagdes associadas a escala de Likert, como por
exemplo:
- A natureza discreta das respostas pode levar a erros de inferéncia;
- Efeito “teto” ou “solo”, isto &, os respondentes tém a tendéncia a escolher a mais alta ou mais
baixa opcao;
- Os intervalos de valores ndo se podem presumir iguais, isto &, a intensidade da diferenca entre
um “Discordo Totalmente” e um “Discordo” ndo se pode presumir igual a intensidade da
diferenca entre um “Nem concordo Nem discordo” e um “Concordo” ou outra categoria

consecutiva (Jamieson, 2004);
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- A média e o desvio-padrdo sdo inapropriados para descrever varidveis ordinais (Jamieson,
2004).

O desenvolvimento de uma escala de Likert deve contemplar ndo s6 a escala, mas também a
afirmacgdo ou questdo que se pretende validar (Johns, 2012; Passmore et al., 2002; Rattray e
Jones, 2007). Assim, algumas regras devem ser observadas: a afirmagdo/questdo deve ser
simples, curta, clara e sem ambiguidades. Para além disso existem trés itens extremamente
importantes a considerar (Passmore et al., 2002):

- A afirmagdo/questéo deve avaliar somente uma atitude/objeto;

- A afirmag&o/questéo deve evitar referéncias de ordem quantitativa;

- Devem evitar-se afirmacdes/questdes direcionadas.

4.10. Consideracdes finais
A avaliacdo efetuada previamente a investigagdo propriamente dita revelou que o problema de

investigacdo escolhido pode ser classificado como bom.

No presente capitulo descreveu-se a metodologia adotada para o desenvolvimento do modelo final.
O modelo final consiste em duas componentes: o back office (modelo estrutural de base
estatistica) e o front office (modelo de maturidade de base CMMi). O desenvolvimento do back
office foi sustentado por metodologias estatisticas enquanto o desenvolvimento do front office

sustentou-se na bibliografia reportando estudos de casos e em questionarios desenvolvidos.

Enumeraram-se também quer os pontos em aberto detetados apds a revisdo bibliografica quer os
objetivos de investigacdo. O roteiro metodoldgico adotado envolveu quatro fases sustentadas na
bibliografia reportando estudos de caso e metodologias estatisticas com base em questionarios on-

line realizados em empresas e a um grupo selecionado de peritos.

A estatistica relativa as fontes bibliogréaficas consultadas enumera os anos de publicagdo, as
tematicas consultadas, as revistas e 0s autores mais relevantes. Destaca-se que a maioria das
fontes consultadas publicou a partir do ano 2007 o que revela a pertinéncia atual da tematica dos
SGls.
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Os principios de elaboracdo de questionarios on-line bem como aqueles baseados em escalas de

Likert séo descritos e tidos em conta na apresentagdo da versao final dos questionarios.
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Capitulo 5.
Definicdo de Indicadores e Macro-Analise da

Evolucao dos Sistemas de Gestao Integrados

5.1. Estrutura do capitulo
A International Organization for Standartization (ISO) publica, anualmente, o ISO Survey of
Certifications onde estdo registados os dados a nivel mundial das certificacBes obtidas segundo

diversos referenciais, entre os quais a 1SO 9001 e a ISO 14001.

Os dados relativos a SGIs ainda ndo estdo disponiveis nesta publicagdo, mas € possivel
desenvolver indicadores que, de alguma maneira, traduzem os dados publicados em informacéo
relativa a SGIs. E intencéo, neste capitulo, apresentar uma vis&o macro sobre a realidade dos SGls

a nivel mundial, com recurso a indicadores desenvolvidos para este propésito.

No presente capitulo introduz-se a ISO Survey como fonte de dados e definem-se indicadores
macro para acompanhamento de evolugdo dos SGIs a nivel mundial, procede-se a andlise dos
dados segundo os indicadores Soma de Certificados ISO 9001 e ISO 14001, Récio Paises IMS e
Réacio IMS. Adicionalmente, procede-se a analise dos dados por setor de atividade e apresentam-se
algumas correlagBes entre o indicador Racio IMS e outros indicadores macro econdmicos e

ambientais.

Por fim, os dados relativos a Portugal sdo apresentados, enquadrando a realidade do pais no

contexto internacional.
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5.2. Dados ISO Survey e indicadores para macro avaliacdo dos sistemas de gestdo
integrados

Numa perspetiva global, o sucesso da difusdo dos sistemas de gestdo deve-se, em grande parte, a
dindmica associada ao processo de globalizagdo das economias ocidentais, nomeadamente ao
papel desempenhado pelas empresas multinacionais. Nesse sentido, a implementacdo e
certificacdo de SGQs assume-se como a referéncia mais representativa, em termos quantitativos, a
nivel dos sistemas de gestdo. De acordo com a Ultima edicdo da ISO Survey (dados até 31 de
Dezembro de 2011), o nimero de entidades com SGQs certificados, de acordo com a norma 1SO
9001, a nivel mundial, era de 1.111.698, repartidos por 180 paises (ISO, 2012). A China lidera o
Top 10 de nacBes (Tabela 4.1), com 328.213 certificados, seguida da Italia, com 171.947
empresas certificadas. Contudo, os nimeros recentemente publicados pela I1SO apontam também
no sentido de se estar perante uma saturacdo mundial do ndmero de empresas com SGQs
certificados, decorrente de uma aparente estabilizacdo do numero de certificados ISO 9001
emitidos. Relativamente ao nimero de empresas com SGAs certificados pela norma ISO 14001, o
mesmo situava-se, a 31 de Dezembro de 2011, em 267.457 empresas certificadas, repartidas por
158 nacbes. O Top 10 de paises com mais empresas certificadas (Tabela 5.1), em termos
ambientais, é também liderado pela China, com 81.993 certificados emitidos, seguida pelo Japdo,

com 30.397 empresas certificadas.

Tabela 5.1: Top 10 de paises em certificados ISO 9001 e ISO 14001 (ISO, 2012).

# ISO 9001 ISO 14001
1 China China

2 Italia Japéo

3 Japéo Italia

4 Espanha Espanha
5 Alemanha Reino Unido
6 Reino Unido Republica da Coreia
7 india Roménia
8 Franca Franca

9 Brasil Alemanha
10 Republica da Coreia EUA

No caso especifico de Portugal, existiam, na mesma data, 4.638 entidades certificadas segundo a
norma ISO 9001 e 836 com SGAs certificados segundo a norma ISO 14001 (ISO, 2012).

Como referido, a informacéo sobre a disseminagdo de entidades certificadas segundo as normas

ISO 9001 e ISO 14001 a nivel mundial é reportada de uma forma regular pela ISO. Infelizmente,
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dados concretos abordando a disseminacdo dos SGIs ndo estdo atualmente disponiveis.
Domingues et al. (2011) propuseram o Racio IMS (Integrated Management Systems) definido na

Equacdo 5.1 como um indicador passivel de ser utilizado para avaliacdo da disseminacéo de SGIs.

Ne de Certificados ISO 14001

Racio IMS =
N¢ de Certificados 1SO 9001

Eq. 5.1

Outro indicador suscetivel de fornecer informaces sobre a disseminacéao dos SGIs € a evolucdo da
soma de certificados 1SO 9001 e ISO 14001, sendo também apresentada a sua andlise nesta

tese.

5.3. Andlise segundo o indicador Soma de Certificados ISO 9001 e ISO 14001

A Figura 5.1 apresenta a evolugdo da soma de certificados ISO 9001 e ISO 14001 de 1999 a
2011 por macro regido geogréafica. Como se pode observar, o facto de maior realce € a evolugéo
revelada pela Asia Oriental e Pacifico a custa da perda de “quota de mercado” por parte da

Europa e da América do Norte.

1999

Médio Oriente; 1% 2011

Médio Oriente; 2% Africa; 1%

Asia Central e do

Asia Central e do .
Africa; 1% sul; 3%

Sul; 2%

Asia Oriental
Pacifico; 24%

Europa; 43%

Europa; 55%

Asia Oriental e
Pacifico, 44%

América do Norte;
13%

B América Central e
Ameérica Centrale /" América do Norte; do Sul; 4%
do Sul; 3% 3%

Figura 5.1: Evolugdo da soma de certificados ISO 9001 e I1SO 14001 (em 1999 e 2011).

As Tabelas 5.2 e 5.3 apresentam o Top 10 de paises relativos aos anos de 2010 (Tabela 5.2) e
2011 (Tabela 5.3) considerando a soma de certificados 1SO 9001 e ISO 14001. Destaca-Se, em
2011, a auséncia da Federagdo Russa e dos Estados Unidos da América (EUA) e a presenca do

Brasil e da Franca.
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Tabela 5.2: Top 10 de paises em certificados ISO 9001 + I1SO 14001 em 2010.

# Pais Ne° certificados
1 China 366821
2 Italia 155956
3 Japdo 94303
4 Espanha 78201
5 Federacdo Russa 64218
6 Reino Unido 59195
7 Alemanha 56584
8 india 37128
9 Republica da Coreia 34459
10 EUA 29508

Tabela 5.3: Top 10 de paises em certificados ISO 9001 + SO 14001 em 2011.

# Pais N° certificados
1 China 410206
2 Italia 192956
3 Japdo 87309
4 Espanha 69398
5 Reino Unido 58795
6 Alemanha 55793
7 Republica da Coreia 38209
8 Franca 36986
9 india 33721
10 Brasil 31842

A Figura 5.2 apresenta a evolugdo percentual relativa aos anos de 2010 e 2011 da soma de
certificados 1SO 9001 e ISO 14001, revelando o crescimento relevante, segundo este indicador, da
China, Itdlia e Reptblica da Coreia, bem como o decréscimo acentuado do Japdo, india e

Espanha.

30

Percentagem

Figura 5.2: Evolugdo (%) da soma de certificados ISO 9001 e 1SO 14001 (2010-2011).
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5.4. Anélise segundo o indicador Récio Paises IMS

De um modo similar ao definido pela Equagdo 5.1, pode-se considerar a Equacdo 5.2 que permite
avaliar a evolucdo do quociente entre 0 ndmero de paises possuindo pelo menos uma entidade
certificada pela norma ISO 14001 e os paises com pelo menos uma entidade certificada pela
norma 1SO 9001 (Figura 5.3).
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Figura 5.3: Evolucdo Réacio Paises IMS (quociente entre o nimero de paises com pelo menos um
certificado ISO 9001 e ISO 14001).

A Figura 5.3 sugere também existir uma tendéncia para se igualar o nimero de paises com
certificacbes 1ISO 14001 e 1SO 9001.

5.5. Andlise segundo o indicador Racio IMS: macro regides
As seguintes figuras baseiam-se na aplicacdo da Equacdo 5.1 (Récio IMS) demonstrando, segundo
este racio, a evolucdo dos SGIs. A Figura 5.4 apresenta a evolucdo deste indicador entre 1999 e

2011 para as diferentes areas geograficas a nivel mundial. Como se pode observar, o0 Racio IMS
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incrementou, pelo menos em 200%, em qualquer uma das macro regiées e no periodo temporal

considerado.

0,3

0,25

0.2 =

0,1 +

0,05 7

Africa Europa América  América do Asia Asia Central  Médio Mundo
Central e do Norte Oriental e e do Sul Oriente
Sul Pacifico

Area G eogrifica

Figura 5.4: Evolucdo do Récio IMS (1999-2011).

A analise temporal discriminada por ano é apresentada seguidamente. A evolucdo percentual do
numero de certificados ISO 14001 e I1SO 9001 permite explicar os maximos e minimos relativos
observados. Alguns destes valores podem ser explicados pelas sucessivas revisdes das normas
ISO 9001 e ISO 14001 e o prazo para a sua adaptacdo/implementacdo. A este propésito convém
referir que a série de normas 1SO 9000, criada em 1987, foi revista nos anos 1994, 2000, 2005 e
2008 e a norma ISO 14001 foi publicada em 1996 e revista no ano de 2004. As Figuras 5.5 a
5.12 apresentam a evolucdo do Racio IMS (1999-2011) para as areas geograficas consideradas
anteriormente e a nivel mundial. Da analise das figuras pode concluir-se que, a excecdo da
América Central e do Sul, se verifica um crescimento coerente deste indicador nas restantes

macro regides para o periodo temporal considerado.

Relativamente a Africa (Figuras 5.5. e 5.6), o Racio IMS atual apresenta um valor de 0,22, sendo
0S maximos e minimos relativos registados até 2003 explicados pela flutuacdo da evolucéo da
percentagem de certificados 1ISO 9001. Posteriormente, os resultados apresentados na Figura 5.6
sugerem que o comportamento do Récio IMS segue a evolucdo da percentagem de certificados
ISO 14001.
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Figura 5.5: Evolugéo do Racio IMS- Africa.
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Figura 5.6: Crescimento anual em percentagem dos certificados 1SO 14001 e 1SO 9001- Africa.

As Figuras 5.7 e 5.8 apresentam os dados relativos a Europa. O Récio IMS atual, para este
continente, situa-se nos 0,22, isto &, comparavel ao valor do indicador para Africa. O méaximo
relativo em 2003 prende-se com um decréscimo acentuado, nesse ano, de nimero de certificados
ISO 9001. E de registar o facto de a partir do ano de 2004 o indice apresentar um comportamento

aproximadamente linear, o que se deve a evolucdo similar do namero de certificados 1SO 9001 e
ISO 14001.
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Figura 5.7: Evolucdo do Récio IMS- Europa.
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Figura 5.8: Crescimento anual em percentagem dos certificados ISO 14001 e ISO 9001- Europa.

O Récio IMS atual da América Central e do Sul é 0,14, o0 mais baixo de todas as macro regies
estudadas e comparavel com os apresentados pela Asia Central e Sul e Médio Oriente. De
destacar também o facto dessa macro regido ser a Unica que nao apresenta um incremento
consistente deste indicador até 2011 (Figuras 5.9 e 5.10). Ap6s o ano 2003, o comportamento do
indicador segue um padrdo distinto de todas as outras macro regides consideradas, sugerindo a

existéncia de fatores especificos geopoliticos para a sua evolugao.
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Figura 5.9: Evolucdo do Récio IMS - América Central e do Sul.
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Figura 5.10: Crescimento anual em percentagem dos certificados 1ISO 14001 e 1SO 9001 -
América Central e do Sul.

Curiosamente, as observacBes realizadas anteriormente para a América Central e Sul ndo se
aplicam ao considerarmos a América do Norte (Réacio IMS atual: 0,20). Para além do maximo
relativo registado em 2003, o Racio IMS para esta macro regido apresenta um crescimento
consistente até 2011 (Figuras 5.11 e 5.12). O maximo relativo observado em 2007 explica-se pelo
menor decréscimo de certificados ISO 14001 emitidos relativamente ao decréscimo dos

certificados ISO 9001. J& o maximo relativo identificado em 2009, deve-se a um aumento efetivo
de certificados 1SO 14001 emitidos.
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Figura 5.11: Evolucéo do Réacio IMS - América do Norte.
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Figura 5.12: Crescimento anual em percentagem dos certificados 1ISO 14001 e 1SO 9001 -
América do Norte.

A Asia Oriental e Pacifico (Figuras 5.13 e 5.14) regista 0 maior valor de Récio IMS atual (0,29). De
registar que esta macro regido nunca apresentou um crescimento anual negativo, quer para 0s
certificados 1SO 9001 emitidos, quer para os certificados ISO 14001 (Figura 5.14). Até 2005, o
crescimento anual dos certificados emitidos para os dois referenciais apresenta um padréo similar.
A partir de 2006, o incremento do Racio IMS é explicado, mais coerentemente, pelo incremento
efetivo de certificados ISO 14001, do que pelo decréscimo acentuado de certificados 1ISO 9001

emitidos.
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Figura 5.13: Evolugdo do Récio IMS - Asia Oriental e Pacifico.
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Figura 5.14: Crescimento anual em percentagem dos certificados 1SO 14001 e 1SO 9001 - Asia
Oriental e Pacifico.

Tal como referido anteriormente, o Racio IMS atual da macro regi&o Asia Central e Sul (0,14) é o
menor registado, apenas comparavel ao da América Central e Sul e Médio Oriente. No entanto,
regista-se, nesta regido, um incremento sustentado do indicador (Figuras 5.15 e 5.16). O minimo
relativo registado em 2006 deve-se tanto a um decréscimo do crescimento anual de certificados
ISO 9001 e 14001 emitidos. O incremento subsequente do indicador até 2011 é explicado, de

forma efetiva, pelo aumento de certificados ISO 14001 emitidos.
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Figura 5.15: Evolugdo do Récio IMS - Asia Central e Sul.
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Figura 5.16: Crescimento anual em percentagem dos certificados 1SO 14001 e 1SO 9001 - Asia
Central e do Sul.

O comportamento do indicador Récio IMS relativamente & macro regido Médio Oriente (Figuras
5.17 e 5.18) €é similar ao apresentado pela regifo Asia Central e Sul, inclusive, no valor atual:
0,14. O maximo relativo registado em 2008 explica-se por um aumento efetivo do nimero de
certificados 1ISO 14001 emitidos. O indicador apresenta um crescimento consistente desde o inicio

da sua monitorizacdo (1999), ainda que ndo tdo proeminente como o apresentado por outras
regides.
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Figura 5.17: Evolucdo do Réacio IMS - Médio Oriente.
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Figura 5.18: Crescimento anual em percentagem dos certificados ISO 14001 e I1SO 9001 - Médio
Oriente.

A nivel mundial (Figuras 5.19 e 5.20), o comportamento do indicador Récio IMS apresenta um
padr&o similar ao registado pela Europa e pela Asia Oriental e Pacifico, ao que néo é alheio o facto
do “peso” que estas regides acrescem ao indice. O Récio IMS atual regista um valor de 0,24,
sendo que, apenas em 2009 se registou um crescimento negativo do nimero de certificados ISO

9001 emitidos. O comportamento do indicador, apds 2006, é explicado pelo incremento
consistente de certificados 1SO 14001 emitidos.
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Figura 5.19: Evolucéo do Récio IMS - Mundo.
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Figura 5.20: Crescimento anual em percentagem dos certificados 1ISO 14001 e 1SO 9001 - Mundo.

O méximo relativo em 2003, presente na maioria dos graficos, pode ser explicado pelo decréscimo
de certificacBes 1SO 9001 apds a revisao de 2000, considerando um periodo de transicdo de dois
anos. O minimo relativo em 2006 presente em algumas macro regides geograficas podera ser

explicado pela revisdo de 2004 da ISO 14001 e consequente prazo de transicéo.

5.6. Analise segundo o indicador R&cio IMS: Paises

As Figuras 5.21 a 5.27 apresentam a evolu¢do do Racio IMS (1999-2011) por pais. De acordo
com o racio definido anteriormente, verifica-se que sdo 0s paises onde se registam maiores
pressdes a nivel ambiental (Suécia, Finlandia, Dinamarca e Japao) que lideram o Top 5. Este facto

vai ao encontro de estudos publicados anteriormente (Jonker e Karapetrovic, 2004). O valor mais
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elevado do Réacio IMS registado é atingido pela Suécia (0,83). A Europa é o continente mais
representado no Top 10 a nivel mundial (sete paises considerando os dados de 2011). De uma
forma genérica, estes dados estdo em concordancia com a experiéncia empirica e percebida, isto
é, a maior parte das empresas optou, nos Ultimos anos (1999-2011), pela certificacdo de varios
subsistemas de gestdo integrando-0s num Unico sistema. Para além desse facto, os paises
tradicionalmente conotados e considerados benchmarks de boas praticas ambientais (Suécia,
Noruega, Dinamarca e Finlandia) apresentam altos valores do Racio IMS, figurando no Top 10
mundial. Outros paises (Nigéria, Zimbabué, Rep. do Congo, Butdo, Belize, Jamaica e Cambodja),
ainda que apresentando um valor elevado do indicador, estdo condicionados pelo pequeno
numero de certificacbes registadas. Os valores médios de Récio IMS registados para os paises da
América, Médio Oriente e Asia Central e Sul sdo inferiores aos registados para 0s paises europeus

e da Asia Oriental e Pacifico.

Relativamente & macro regido Africa (Figura 5.21) pode-se constatar o valor elevado do indicador
em paises como a Nigéria e o Zimbabué, que tal como referido anteriormente est& condicionado
fundamentalmente pelo nimero reduzido de certificados ISO 9001 em 2011 emitidos. Paises

como o Sudéo, Suazilandia e Burkina Faso apresentam os valores mais baixos do indicador.
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Figura 5.21: Evolugdo do Récio IMS por pais - Africa.
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A Figura 5.22 apresenta a evolugdo do quociente Certificados 1SO 14001/Certificados 1SO 9001

(1999-2011) para vérios paises Europeus. Em todos os paises analisados o racio aumentou no

periodo de tempo

nomeadamente, a Republica Checa, Roménia e Estonia. Portugal situa-se a meio da tabela

considerado destacando-se 0s paises nérdicos e os paises de Leste,

apresentando um Racio IMS de 0,18.
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A Figura 5.23 apresenta os valores do indicador para os paises da América Central e do Sul. Belize
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Figura 5.22: Evolugdo do Racio IMS por pais - Europa.

aises com o valor do indicador mais elevado registam, aproximadamente, 10

certificados 1SO 9001 emitidos, sendo este facto justificativo do valor encontrado.
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Figura 5.23: Evolucédo do Réacio IMS por pais - América Central e do Sul.

Os valores do indicador registados para os paises da América do Norte (Figura 5.24) destacam-se

pela homogeneidade existente entre os trés paises Canada, EUA e México.
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Figura 5.24: Evolucéo do Récio IMS por pais - América do Norte.
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O indicador Récio IMS para o Cambodja (0 maior registado para os paises da Asia Oriental e
Pacifico) justifica-se pelo diminuto nimero de certificados 1ISO 9001 emitidos (préximo de 10). Dos

restantes paises destacam-se 0 Japdo, a Republica da Coreia, Filipinas e Tailandia (Figura 5.25).
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Figura 5.25: Evolugdo do Récio IMS por pais - Asia Oriental e Pacifico.

N&o considerando o Butdo (baixo nimero de certificados ISO 9001 emitidos), o indicador R&cio
IMS para os restantes paises da Asia Central e do Sul (Figura 5.26), apresentam valores proximos

do intervalo 0,1 e 0,2, com uma consideravel homogeneidade entre eles.
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Figura 5.26: Evolugdo do Récio IMS por pais- Asia Central e do Sul.

Na macro regido Médio Oriente destacam-se paises como a Siria e 0 Qatar, apresentando um valor

do indicador mais elevado (Figura 5.27).
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Figura 5.27: Evolugéo do Récio IMS por pais - Médio Oriente.
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5.7. Anélise segundo o indicador Réacio IMS e Soma de Certificados ISO 9001 e ISO
14001.: setor de atividade
A Tabela 5.4 apresenta os codigos por atividade, sendo uma referéncia para alguns dos resultados

apresentados neste subcapitulo.

Tabela 5.4: Cédigos de atividade.

Cadigo Atividade Cadigo Atividade

de de

Atividade Atividade
01 Agricultura e pescas 20 Construcao e reparacdo naval
02 Minas e exploracdo mineira 21 IndUstria aeroespacial
03 Alimentacdo, bebidas e tabaco 22 Qutros equipamentos de transporte
04 Téxteis e produtos téxteis 23 Qutras fabricagOes ndo especificadas
05 Couro e produtos de couro 24 Reciclagem
06 Madeira e produtos de madeira 25 Producdo e distribuicdo de energia eléctrica
07 Pasta, papel e produtos de papel 26 Producdo e distribuicdo de gas
08 Editoras 27 Fornecimento de agua
09 Empresas gréficas 28 Construcdo

Fabricacdo de coque e produtos

10 petroliferos refinados

29 Comércio

11 Combustivel Nuclear 30 Hotéis e restaurantes

12 Quimicos, produtos quimicos, fibras

L P 31 Transporte, armazenamento e comunicagdes
sintéticas e artificiais

13 IndUstria farmacéutica 32 Mediacdo financeira, imobiliaria e aluguer

Fabricacdo de artigos de borracha e

14 e ‘o 33 Tecnologia da informacéo
matérias plasticas

15 Produtos minerais ndo metalicos 34 Servicos de engenharia

16 Betdo, cimento, cal e gesso 35 Qutros servicos

17 Fabricagdo mgt_alurglca de base e 36 Administracdo publica
produtos metalicos

18 Equipamentos e maquinas 37 Educacdo

19 Equipamentos elétricos e de 6tica 38 Saude e servicos sociais

39 Qutros servicos sociais

As tabelas apresentam os cinco setores de atividade mais envolvidos na certificagdo 1ISO 9001
(Tabela 5.5) e na certificagdo ISO 14001 (Tabela 5.6) a nivel mundial. Com altera¢Bes nas suas
posicBes relativas, e a excecdo do setor fabricacdo de artigos de borracha e matérias plasticas,
todos os restantes setores estdo representados no Top 5 do numero de certificados ISO 9001 e
ISO 14001.

Tabela 5.5: Setor de Atividade Top 5 ISO 9001.

# Cédigo de Atividade Setor de Atividade

1 17 Fabricacéo metall]rgicq de base e produtos
metalicos

2 28 Construcédo
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Tabela 5.5 (continuacdo): Setor de Atividade Top 5 ISO 9001.

# Cédigo de Atividade Setor de Atividade

3 19 Equipamentos elétricos e de dtica

4 18 Equipamentos e maquinas

5 29 Comércio

Tabela 5.6: Setor de Atividade Top 5 ISO 14001.

# Cédigo de Atividade Setor de Atividade

1 28 Construcao

2 19 Equipamentos elétricos e de 6tica

3 17 Fabricacéo metall]rgicq de base e produtos
metalicos

4 29 Comércio

5 14 Fabricacdo de artigos d_e borracha e matérias
plasticas

Se se considerar o indicador Soma de Certificados 1SO 9001 e ISO 14001, o Top 5 de setores de

atividade apresenta a ordenacdo descrita na Tabela 5.7.

Tabela 5.7: Setor de Atividade Top 5 ISO 9001 + ISO 14001.

# Cddigo de Atividade Setor de Atividade

1 17 Fabricacdo metallrgica de base e produtos metalicos
2 28 Construcédo

3 19 Equipamentos elétricos e de dtica

4 18 Equipamentos e maquinas

5 29 Comércio

A percentagem relativa dos setores de atividade segundo o indicador Soma de Certificados 1SO
9001 e ISO 14001 apresentada na Figura 5.28 destaca os codigos de atividade 17, 18, 19, 28 e

29, perfazendo, na sua totalidade, cerca de 50% do indicador considerado.
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Figura 5.28: Percentagem da Soma de Certificados ISO 9001 e ISO 14001 por setor de atividade -
Mundo.

A evolucdo do Récio IMS por setor de atividade é apresentada na Figura 5.29 e as atividades
respetivas estdo listadas na Tabela 5.7. O setor de atividade que apresenta um Récio IMS mais
elevado €, sem surpresa, o setor da reciclagem. Os setores de minas e exploragdo mineira,
producdo e distribuicdo de energia elétrica, producéo e distribuicdo de gas e fornecimento de agua
sdo outros setores de atividade que registam um Récio IMS elevado. Com menor expressao,

destacam-se os setores da educacdo, salde e servigos sociais e tecnologia de informacéo.
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Figura 5.29: Evolucdo do Réacio IMS por setor de atividade a nivel mundial.
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5.8. Relacdo entre indicador Racio IMS e outros indicadores macro

A relacdo entre o Racio IMS e outros macro parametros foi testada através de regressdo linear e 0
resultado é visivel nas Figuras 5.30 a 5.37. Os macro parametros analisados foram o produto
interno bruto per capita (GNP,) e as emissdes de dioxido de carbono per capita (emissées CO,pc).
O produto interno bruto € funcdo do crescimento real, da inflagdo e da taxa de cdmbio. O método
ATLAS avalia o produto interno bruto atenuando a variacdo relativa a flutuagbes nas taxas de
cambio (Worldbank, 2013).

Os resultados sugerem a ndo existéncia ou, em alguns casos, uma ténue correlacdo entre 0s
parametros avaliados e o Racio IMS. No entanto é possivel registar que o coeficiente de
determinagdo (R?) aumenta, quer no que diz respeito ao produto interno bruto per capita (GNP,)
(Figuras 5.30 a 5.32) quer no que diz respeito as emissdes de dioxido de carbono per capita
(emissdes CO,pc), & excecdo da Africa, quando se compara o valor a nivel mundial com os valores
registados para varias macro regifes. Este resultado sugere que estdo presentes fatores a nivel

local que influenciam os valores registados.

. [2010]

o
©
.
i
o
w
*

Récio IMS
¥
Récio IMS

2 06 -

+
e
@

* >

0.4

.
t
+

$eet

¥ - RZ=0,0285 0.4 -

*

| o —5 | i M |
1+ = 02 St » +
AR Kt * = U ® =
b e ° + i . *
o 5% S - i
0 10000 20000 30000 40000 50000 60000 70000 80000 90000 100000

]
0,2 4

5

7
t

* +*

£}

-

-
*
&y -
0 -

o 10000 20000 30000 40000 50000 60000 70000 80000 90000 100000

GNPpc (método ATLAS) (USD) GNPpc (método ATLAS) (USD)

Figura 5.30: Correlacdo entre Racio IMS e GNP, Figura 5.31: Correlacdo entre Récio IMS e GNP,
Mundo - (método ATLAS). Unido Europeia - (método ATLAS).
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Figura 5.32: Correlagdo entre Racio IMS e GNP, (método ATLAS) - Asia.

E de salientar que o declive da reta de ajuste do grafico Racio IMS versus emisses de dioxido de
carbono per capita (emissGes CO,pc) se altera nas macro regides Europa e Asia comparado com

aquele ao da reta de ajuste a nivel mundial.
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Figura 5.33: Correlacéo entre racio IMS e Figura 5.34: Correlacéo entre racio IMS e
emissoes de CO,pc Mundo - (toneladas emissoes de CO,pc Europa - (toneladas
métricas). métricas).
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Figura 5.37: Correlacdo entre Récio IMS e emissdes de CO,pc América - (toneladas métricas).

5.9. Anélise pelos indicadores Soma de Certificados 1ISO 9001 e 1SO 14001 por 1000
habitantes e Racio IMS por 1000 habitantes

A avaliagdo dos indicadores por mil habitantes permite ponderar os resultados em bruto pela
demografia que cada pais apresenta. Assim, alguns resultados apresentados estdo afetados pela

pequena dimensao populacional e/ou pelo ndmero reduzido de certificacbes obtidas.

5.9.1. Africa

Relativamente a Africa, e no que diz respeito ao indicador Soma de Certificados por mil habitantes,
pode-se constatar a existéncia de alguns paises, tais como Suazilandia e llhas Mauricias, cujo valor
diminuto da populacéo origina o enviesar da analise (Figura 5.38). A Figura 5.40 apresenta 0s

dados ndo considerando esses paises podendo-se observar que paises como a Africa do Sul,
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Tunisia, Egipto e Gabdo se destacam em termos de certificacdo das suas empresas. O indicador
Réacio IMS por mil habitantes é apresentado na Figura 5.39, revelando paises como a Namibia,
Botswana e Republica do Congo como aqueles que se destacam potencialmente ao nivel da

integracdo de sistemas.
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Figura 5.38: Indicador soma de certificados por Figura 5.39: Indicador Réacio IMS por 1000
1000 habitantes- Africa. habitantes- Africa.
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Figura 5.40: Indicador soma de certificados por 1000 habitantes corrigido- Africa.

As Figuras 5.41 e 5.42 consideram as duas dimensdes, isto €, apresentam o indicador Soma de
Certificados por 1000 habitantes versus o indicador Racio IMS por 1000 habitantes. Com base
nestas figuras é possivel observar dois grupos de paises separados por uma ordem de grandeza
relativamente a estes indicadores, dai a necessidade da utilizagdo de uma escala parcial. E
possivel observar também que alguns paises, como por exemplo a Africa do Sul, apresentam
valores de certificacdo consideraveis, mas valores de integracdo reduzidos, ou a situagao inversa

(Namibia).
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Figura 5.41: Soma de Certificados vs Racio IMS
por 1000 habitantes- Africa (full scale).

5.9.2. Europa

Figura 5.42: Soma de certificados vs Récio IMS
por 1000 habitantes- Africa (partial scale).

Os dados relativos a Europa sdo apresentados nas Figuras 5.43 a 5.47. Considerando paises com

uma populagéo superior a trés milhdes de habitantes, destacam-se, segundo o indicador Soma de

Certificados per capita, a Italia, a Republica Checa, a Suica, a Espanha e a Roménia (Figura 5.43).

Relativamente ao indicador Racio IMS per capita, 0s paises que apresentam valores superiores S&o

a Dinamarca, Finlandia, Suécia e Noruega, considerando também paises com uma populacao

superior a 4 milhdes de habitantes.
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Figura 5.43: Indicador Soma de Certificados por 1000 habitantes- Europa.
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Figura 5.44: Indicador Racio IMS por 1000 habitantes- Europa.
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Figura 5.45: Indicador Racio IMS por 1000 habitantes corrigido- Europa.

As Figuras 5.46 e 5.47 apresentam 0s dois indicadores conjugados, sendo que, se observa
também a existéncia de dois clusters de paises. Paises como a It&lia e Espanha apresentam um
alto grau de certificacdo mas um grau de integracdo mais reduzido. Paises como a Suécia,

Eslovaquia, Finlandia, Noruega e Dinamarca representam uma situacdo de equilibrio entre o
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potencial de certificacdo e o potencial de integracdo. Portugal situa-se no segundo cluster de

paises identificados, na companhia de paises como a Alemanha, Franca, Reino Unido, Bulgaria e

Austria.
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Figura 5.46: Soma de certificados vs Racio IMS
por 1000 habitantes- Europa (full scale).

5.9.3. América Central e Sul

Figura 5.47: Soma de certificados vs Racio IMS
por 1000 habitantes- Europa (partial scale).

Relativamente a América Central e Sul, paises como Colémbia, Chile e Uruguai (Figura 5.48)

apresentam os valores mais elevados da Soma de Certificados por 1000 habitantes. Paises como

o Uruguai, Costa Rica, Bolivia e Panama apresentam o Racio IMS por 1000 habitantes superior

(Figura 5.50).
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Figura 5.48: Indicador Soma de Certificados por
1000 habitantes - América Central e do Sul.

Figura 5.49: Indicador Racio IMS por 1000
habitantes - América Central e do Sul.
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Figura 5.50: Indicador R&cio IMS por 1000 habitantes corrigido- América Central e do Sul.

Dois clusters de paises sdo distinguiveis quando comparados os dois indicadores. Paises como
Chile, Colémbia, Brasil e Argentina destacam-se pela certificacdo, enquanto paises como Bahamas

e Jamaica pela integracéo (Figuras 5.51 e 5.52).
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Figura 5.51: Soma de Certificados vs Racio IMS ~ Figura 5.52: Soma de Certificados vs Racio IMS
por 1000 habitantes- América Central e Sul (full por 1000 habitantes- América Central e Sul
scale). (partial scale).

5.9.4. América do Norte

Os dados relativos a América do Norte sugerem que o Canada apresenta 0s maiores valores, quer
para o indicador Soma de Certificados por 1000 habitantes, quer para o indicador Récio IMS por
1000 habitantes (Figuras 5.53 e 5.54).
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Figura 5.53: Indicador Soma de Certificados por Figura 5.54: Indicador Racio IMS por 1000
1000 habitantes - América do Norte. habitantes - América do Norte.

Os resultados apresentados na Figura 5.55 sugerem que o Canada apresenta a posicdo mais

préxima do equilibrio entre o nivel de certificacdo e nivel de integracéo.
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Figura 5.55: Soma de Certificados vs Racio IMS por 1000 habitantes - América do Norte.

5.9.5. Asia Oriental e Pacifico

Os dados referentes a Asia Oriental e Pacifico, salientam paises como Taipé, Reptblica da Coreia,
Japdo e Australia e regibes como Singapura e Hong-Kong como aqueles com valores elevados do
indicador Soma de Certificados por 1000 habitantes (Figura 5.56). Relativamente ao Racio IMS
por 1000 habitantes, Singapura, Nova Zelandia e Cambodja apresentam os valores mais elevados
(Figuras 5.57 e 5.58).
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Figura 5.56: Indicador Soma de Certificados por
1000 habitantes - Asia Oriental e Pacifico.

Figura 5.57: Indicador R&cio IMS por 1000
habitantes - Asia Oriental e Pacffico.

A Figura 5.59 permite distinguir entre paises com assinalavel nivel de integracdo e com potencial

para maior certificacdo (Nova Zelandia e Cambodja), e paises com alto nivel de certificacdo mas

nivel inferior de integracéo (Japdo e Republica da Coreia).
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Figura 5.58: Indicador Racio IMS por 1000
habitantes corrigido- Asia Oriental e Pacifico.

5.9.6. Asia Central e Sul

Figura 5.59: Soma de certificados vs Racio IMS
por 1000 habitantes- Asia Oriental e Pacifico.

No que diz respeito a Asia Central e Sul destacam-se 0s paises como Kazaquistdo e india ao nivel

da Soma de Certificados por 1000 habitantes (Figura 5.60). Paises como o Kazaquistdo e o

Quirguistdo destacam-se ao nivel do Racio IMS por 1000 habitantes (Figuras 5.62 e 5.62).
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Figura 5.60: Indicador Soma de Certificados por Figura 5.61: Indicador Racio IMS por 1000
1000 habitantes - Asia Central e Sul. habitantes - Asia Central e Sul.

Paises como a India e Paquistdo apresentam um alto grau de certificagio se comparado com o

grau de integracdo (Figura 5.63). O Quirguistdo apresenta-se na situagao inversa.
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Figura 5.62: Indicador racio IMS por 1000 Figura 5.63: Soma de certificados vs Récio IMS
habitantes corrigido- Asia Central e Sul. por 1000 habitantes - Asia Central e Sul.

5.9.7. Médio Oriente
Por fim, e relativamente ao Médio Oriente, Israel, Emiratos Arabes Unidos e Qatar apresentam
uma alta taxa de certificados por 1000 habitantes (Figura 5.64). Qatar, Bahrain e Kuwait

apresentam os valores mais elevados de Récio IMS por 1000 habitantes (Figura 5.65).
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Figura 5.64: Indicador Soma de Certificados por Figura 5.65: Indicador Réacio IMS por 1000
1000 habitantes - Médio Oriente. habitantes - Médio Oriente.

Israel apresenta um alto nivel de certificagdo, mas um nivel de integracdo residual (Figura 5.66).

Qatar e Bahrain situam-se no p6lo oposto.
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Figura 5.66: Soma de Certificados vs Racio IMS por 1000 habitantes - Médio Oriente.

5.10. Realidade de Portugal

Para elaboragdo do retrato nacional, de modo similar ao ja realizado anteriormente, recorreu-se
aos dados fornecidos pela ISO Survey, aos dados constantes no Guia de Empresas Certificadas
(GEC, 2012) e também aos dados recolhidos de uma publicacdo regular (Barémetro da
Certificacd0) da autoria de Sampaio e Saraiva (2007-2012). O facto de existir esta publicacéo
permite comparar 0 Récio IMS com os dados fornecidos por esta segunda fonte de dados e

averiguar a viabilidade de utilizac&o e as limitagdes deste indicador.
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A evolucdo do Récio IMS (Figura 5.67) e evolucdo percentual dos certificados 1ISO 14001 e I1SO
9001 (Figura 5.68) apresentam semelhancas relativamente ao padrdo europeu, a excecdo da
existéncia, no caso de Portugal, de um maximo relativo em 2006. O Récio IMS atual é de 0,18, 0
que situa o pais a meio da tabela dos paises europeus, a um nivel similar ao da Grécia, Alemanha,

Turquia e Italia.
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Figura 5.67: Evolugdo do Racio IMS- Portugal.
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Figura 5.68: Crescimento anual em percentagem dos certificados 1ISO 14001 e IS 9001 - Portugal.

No que diz respeito a tipologia de SGI e localizacdo geogréfica correspondente (Figura 5.69) é
possivel constatar que os SGls, tanto em diversidade como em quantidade, se encontram no
Norte, Centro e na regido de Lishoa, na sua grande maioria. Este facto ndo é surpreendente dado
que é nestas regides onde o tecido industrial nacional € mais denso. A tipologia de SGI mais

comum (Figura 5.70) é aquela composta pelos trés subsistemas de gestdo (ISO 9001, ISO 14001
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e OHSAS 18001), seguida da composta pelos subsistemas qualidade e ambiente. O padrdo de

evolugdo dos trés subsistemas de gestdo é similar para as regiées Norte, Centro e Lishoa.
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Figura 5.69: Tipologia SGI vs localizacdo geografica em Portugal em 2011 (adaptado de Sampaio
e Saraiva, 2012).
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Figura 5.70: Tipologia de SGI (adaptado de Sampaio e Saraiva, 2012).

A Figura 5.71 analisa os setores de atividade com maior nimero de certificacdes segundo as
normas ISO 9001 e ISO 14001. Pode-se constatar que sdo os setores do comércio e da
construcdo os que apresentam valores superiores, no que diz respeito ao indicador Soma de
Certificados ISO 9001 e 1SO 14001.
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Figura 5.71: Setores de atividade com SGI (soma certificados) (adaptado de Sampaio e Saraiva,
2011).

A Figura 5.72 apresenta, de uma forma genérica, a variacao registada do “peso” percentual dos
SGIs no universo das empresas certificadas em Portugal entre 2007 e 2011. No espaco de tempo

considerado essa variacéo foi de aproximadamente 6%.
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Figura 5.72: Variacdo (%) da representatividade de SGI em Portugal (2007-2011) (adaptado de
Sampaio e Saraiva, 2012).
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A variagdo por tipo de SGI indica que apenas a tipologia de SGI qualidade e ambiente diminui a
sua representacdo relativa, sugerindo que este tipo de tipologia € um passo intermédio para a

tipologia constituida pelos trés subsistemas de gestéo (Figura 5.73).
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Figura 5.73: Variacdo (%) da tipologia de SGI em Portugal (2007-2011) (adaptado de Sampaio e
Saraiva, 2012).

Portugal tinha, em final de 2010, um total de 950 SGIs registando-se um incremento desde 0 ano
de 2008 (Figura 5.74). A evolugdo da tipologia de SGI pode ser observada na Figura 5.75. Ap6s
um periodo inicial em que os SGIs compostos por subsistemas da qualidade e ambiente
preponderaram, regista-se, a partir do final de 2010, um nUmero superior de SGIs constituidos
pelos subsistemas qualidade, ambiente e SST. Os resultados apresentados na Figura 5.66
parecem ainda indicar que os SGIs com base nos trés subsistemas se formaram a partir de SGIs

com dois subsistemas, sendo um o da qualidade.
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Figura 5.74: Evolucéo da quantidade de SGIs em Portugal.

500

W 130 9001+1S0 14001+0HSAS 18001/NP 4397

450 --ceeeeeee
150 90014150 14001

400 7 3150 9001+0HSAS 18001 /NP 4397

350 4 0150 14001+0HSAS 18001/NP 4397

300 A

209 =

Quantidade de SGI

200 7-

150 +-

100 -

L1 e

31/09/2007  31/08/2008  31/12/2008 31/10/2009  31/07/2010 31/12/2010
Data

Figura 5.75: Evolucéo da quantidade de SGIs, por tipologia, em Portugal.

Na Figura 5.76 apresenta-se a evolucdo do Racio IMS (dados ISO Survey), a percentagem de SGls
totais e a percentagem de SGIs em que dois subsistemas sdo a qualidade e o ambiente (dados do
Barémetro da Certificacdo). Pode-se constatar que os dados que se aproximam mais dos dados
fornecidos pelo Racio IMS sdo aqueles que se referem aos dados do SGI em que dois subsistemas
sdo a qualidade e o ambiente, sendo este facto expectavel, pois o Racio IMS esta suportado nestes
dois subsistemas. A maior diferenca registada entre o Racio IMS e os restantes indicadores é de
6%, sendo que a partir do ano de 2008 todos os indicadores seguem um comportamento similar

(crescimento), inclusive em termos da taxa de crescimento (declive).
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Figura 5.76: Comparacéo (2007-2010) da % de SGI Total, % de SGI valores de qualidade e
ambiente e Récio IMS.

As Figuras 5.77 a 5.83 apresentam a evolugdo temporal da tipologia dos SGIs por regido (Norte,
Centro, Lisboa, Alentejo, Algarve, Regido Autonoma dos Acores e Regido Autbnoma da Madeira).
Pode-se observar a semelhanga de padrfes para o Norte, Centro e regido de Lishoa, com uma
preponderancia muito vincada dos SGIs constituidos pelos subsistemas ambiente e qualidade em
2007. A partir desse ano, gradualmente, desvanece-se essa preponderancia culminando, em finais
de 2010, com um valor superior dos SGIs a base dos trés subsistemas estudados. Os dados
sugerem que o crescimento de SGIs qualidade-ambiente-seguranca e saude no trabalho se deveu
a SGls constituidos pelos subsistemas qualidade-seguranca e saude no trabalho, dado que estes

diminuem desde finais de 2009 a finais de 2010 nas regides Norte, Centro e Lisboa.

As restantes regides, com um “peso” diminuto no universo das empresas certificadas em
Portugal, estdo no estagio em que os SGIs a base de dois subsistemas prosperam, ou seja, um
estado embrionario pelos quais as restantes empresas das regibes com maior “peso” ja

passaram.
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Figura 5.77: Evolucéo da quantidade de SGls-
Norte (adaptado de Sampaio e Saraiva, 2012).

Figura 5.78: Evolucéo da quantidade de SGls-
Centro (adaptado de Sampaio e Saraiva, 2012).
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Figura 5.79: Evolucéo da quantidade de SGls-
Lisboa (adaptado de Sampaio e Saraiva, 2012).

Figura 5.80: Evolucéo da quantidade de SGls-
Alentejo (adaptado de Sampaio e Saraiva,
2012).
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Figura 5.81: Evolucéo da quantidade de SGls-
Algarve (adaptado de Sampaio e Saraiva,
2012).

Figura 5.82: Evolucéo da quantidade de SGls-

Acores (adaptado de Sampaio e Saraiva, 2012).
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Figura 5.83: Evolucéo da quantidade de SGIs- Madeira (adaptado de Sampaio e Saraiva, 2012).

Finalmente, a analise por setor de atividade no &mbito especifico de Portugal (Figuras 5.84 e 5.85)
regista que sdo os setores de fabricacdo metalurgica (codigo de atividade 17), construgdo (codigo
de atividade 18) e comércio (codigo de atividade 19) aqueles que apresentam os valores mais
elevados da percentagem soma de certificados ISO 9001 e ISO 14001 (Figura 5.84).
Relativamente ao indice Racio IMS por setor de atividade a Figura 5.85 revela que os setores
fabricacdo de coque e produtos petroliferos refinados (codigo de atividade 10), reciclagem (cddigo
de atividade 25) e producdo e distribuicdo de energia eléctrica (codigo de atividade 24)

apresentam os valores mais elevados.
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Figura 5.84: Percentagem da Soma de Certificados ISO 9001 e ISO 14001 por setor de atividade -
Portugal (adaptado de Sampaio e Saraiva, 2011).

182



Capitulo 5- Definicdo de Indicadores e Macro-Analise da Evolugéo dos Sistemas de Gestéo Integrados

2,5

1.5

Racio IMS

0,5 *

L
+ L 4 . . +e
+ * + %4 * * +

* + + & {ttTes

0 2 4 6 8 10 12 14 16 18 20 22 24 26 28 30 32 34 36 38 40

Setor de Atividade

Figura 5.85: Racio IMS vs setores de atividade 2010 - Portugal (adaptado de Sampaio e Saraiva,
2011).

Dados recentes publicados pelo Guia de Empresas Certificadas (GEC, 2012) indicam que em
2012 existiam em Portugal 472 SGIs com a tipologia qualidade, ambiente e seguranca e salde no
trabalho. As Figuras 5.86 e 5.87 apresentam os dados a nivel nacional relativos a localizagdo

geografica e setor de atividade desses SGls, respetivamente.

Tal como ja referido, os SGIs de tipologia ISO 9001, 1SO 14001 e OHSAS 18001 distribuem-se de
forma preferencial pelas zonas Norte, Centro e de Lishoa. Regista-se como facto de realce a

inexisténcia de SGIs com esta tipologia na Regido Autbnoma da Madeira (Figura 5.86).

Relativamente aos setores de atividade com o maior nimero de empresas apresentando uma
tipologia de SGI constituida pelos subsistemas qualidade, ambiente e seguranca e salde (Figura
5.87) destacam-se, a nivel nacional, os setores da construgdo (codigo de atividade 28), outros
servicos (codigo de atividade 35), outros servicos sociais (codigo de atividade 39) e o setor de

fabricacdo metalUrgica de base e produtos metalicos (codigo de atividade 17).
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(adaptado de GEC, 2012). (adaptado de GEC, 2012).

As Figuras 5.88 a 5.93 apresentam os valores discriminados por regido. Exceptuando a Regido
Auténoma dos Acores (Figura 5.93) em todas as restantes o setor de atividade mais representativo

é 0 da construcéo.

Na regido de Lisboa (Figura 5.88) para além do setor da constru¢éo destacam-se os setores outros
servicos (codigo de atividade 35), transporte, armazenamento e comunicagBes (codigo de
atividade 31) e comércio (cddigo de atividade 29). Na regido Norte (Figura 5.89) destacam-se
também os setores outros servicos sociais (codigo de atividade 39), outros servicos (codigo de
atividade 35), fabricacdo metallrgica de base e produtos metalicos (codigo de atividade 17) e

téxteis e produtos téxteis (codigo de atividade 4).

50 100 50 7 100
J’/‘
15 b 90 15 90
f/
0 ri 80 40 20
¥ 3 Pl
35 Ly 70 3 35 70
id g
3

E 30 60 E E 30 60 g
] 4 8 8 k]
H / H g

205 50 @ 225 50
£ Ed &£ E
&
20 0 20 3 a0 £
H
&

15 0

15 o 30 ’
10 4 20 10 et 20
Lt
/’/‘/ 4*""*‘
lote] o]
5 > 10 5111 10
P g |
Lol | i 1.1 | 11 .all
o Im+ M | o lnilin 1 ] o mpw(BN jaiw B | Bl 1 M aililla 0
13 5 7 9 11 13 15 17 18 21 23 25 27 20 31 33 35 37 39 1 3 5 7 9 11 13 15 17 19 21 23 25 27 29 31 33 35 37 39
Cadigo de atividade Cédigo de atividade

Figura 5.88: Setores de atividade de SGIs ISO  Figura 5.89: Setores de atividade de SGIs 1ISO
9001+ISO 14001+0HSAS 18001- Lisboa 9001+ISO 14001+0HSAS 18001- Norte
(adaptado de GEC, 2012). (adaptado de GEC, 2012).
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Na regido Centro (Figura 5.90) para além do setor da construcdo destacam-se 0s setores outros
servicos (codigo de atividade 35), fabricagdo metaldrgica de base e produtos metalicos (codigo de
atividade 17), produtos minerais ndo metalicos fabricacdo metallrgica de base e produtos
metalicos (codigo de atividade 15), outros servicos sociais (codigo de atividade 39), educacdo

(cddigo de atividade 37) e equipamentos elétricos e de dtica (codigo de atividade 19).

No Alentejo (Figura 5.91) os setores mais envolvidos na integracdo dos subsistemas 1SO 9001,
ISO 14001 e OHSAS 18001 sdo o da construcdo, 0 de minas e exploracdo mineira (cddigo de

atividade 2) e administragdo publica (cddigo de atividade 36).
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Figura 5.90: Setores de atividade de SGIs ISO  Figura 5.91: Setores de atividade de SGIs ISO
9001+ISO 14001+0HSAS 18001- Centro 9001+ISO 14001+0HSAS 18001- Alentejo
(adaptado de GEC, 2012). (adaptado de GEC, 2012).

Na regido do Algarve (Figura 5.92) destacam-se os setores do comércio (codigo de atividade 29),
transporte, armazenamento e comunicagdes (codigo de atividade 31) e educacgdo (codigo de

atividade 37) para além do setor da construcao.
A Regido Auténoma dos Acores (Figura 5.93) regista dois setores com SGls de tipologia ISO 9001,

ISO 14001 e OHSAS 18001: alimentacdo, bebidas e tabaco (codigo de atividade 3) e transporte,

armazenamento e comunicacdes (cddigo de atividade 31).
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9001+ISO 14001+0OHSAS 18001- Algarve 9001+ISO 14001+OHSAS 18001- Agores
(adaptado de GEC, 2012). (adaptado de GEC, 2012).

Em termos gerais, os dados recolhidos do GEC (2012) podem ser visualizados nas Figuras 5.94 e
5.95. Os SGls que apresentam a tipologia qualidade, ambiente e seguranga e satde no trabalho
representam cerca de 25% da totalidade de SGIs com subsistemas certificados existentes no pais.
Na Figura 5.95 é possivel observar outras certificacdes existentes paralelamente as da qualidade,
ambiente e seguranca e salde no trabalho. Destacam-se as certificacdes NP 4397 (Sistema de
gestdo de seguranca e salde no trabalho), ISO 22000 (Sistema de gestdo de seguranca alimentar)

e NP 4457/IDI (Sistemas da gestéo da inovacao).
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Figura 5.94: Quantidade e percentagem das  Figura 5.95: Outras certificacdes (adaptado de
tipologias de SGIs (adaptado de GEC, 2012). GEC, 2012).
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5.11. Considerac0es finais
A caracterizacdo da evolugdo dos SGIs a nivel mundial com base na ISO Survey é limitada pelo
facto de existir pouca informacdo relativa a certificagdo segundo a norma OHSAS 18001 e da

publicacdo n&o referir explicitamente o tipo e a quantidade de SGIs existentes.

No presente capitulo foram desenvolvidos indicadores com a pretensdo de recolher informacfes
cruzadas sobre a evolugdo dos SGIs com base nas informacdes divulgadas na ISO Survey. Os
indicadores propostos (Réacio IMS, Réacio Paises IMS e Soma de Certificados 1SO 9001 e ISO
14001) revelaram varias caracteristicas que sdo também constataveis empiricamente,
nomeadamente, o crescente aumento de SGIS e um incremento Superior em paises ou zonas

geograficas conotadas com boas préaticas ambientais.

A nivel mundial a evolugdo da soma de certificados 1SO 9001 e ISO 14001 de 1999 a 2011 por
macro regido geografica indica que o potencial para integracio aumentou na Asia Oriental e
Pacifico registando-se uma diminuicéo por parte da Europa e da América do Norte neste periodo

temporal. China, Italia e Japdo lideravam em 2011 o Top 10 de paises relativo a este indicador.

A evolugéo do indicador Récio IMS entre 1999 e 2011 para as diferentes areas geograficas a nivel
mundial regista um incremento de pelo menos 200%, em qualquer uma das macro regides e no
periodo temporal considerado. Ainda assim a macro regido que apresenta o valor mais elevado € a

Asia Oriental e Pacifico seguida da Africa e Europa.

A evolucdo do Récio IMS (1999-2011) por pais indica que séo os paises onde se registam maiores
pressdes a nivel ambiental (Suécia, Finlandia, Dinamarca e Japéo) que lideram o Top 5. O valor
mais elevado do Racio IMS registado é atingido pela Suécia (0,83). A Europa é o continente mais

representado no Top 10 a nivel mundial (sete paises considerando os dados de 2011).

Os indicadores Soma de Certificados ISO 9001 e ISO 14001 por 1000 habitantes e Récio IMS por
1000 habitantes (considerando apenas paises com mais de 50 certificados emitidos) revelam que
os valores dos paises europeus sdo em média superiores em uma ordem de grandeza

comparados com 0s paises das outras macro regides.
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Relativamente a Portugal, é possivel afirmar que o nimero de SGIs coincide com a disperséo da
densidade empresarial, ou seja, as regides de Lishoa, o Norte e 0 Centro sdo as zonas onde mais
SGls estdo registados. A tipologia de SGI mais reportada é aquela em que o SGQ, o SGA e o
SGSST coexistem. Em 2011 os SGIs representavam aproximadamente 10,9% do tecido de

empresas certificadas a nivel nacional.

O setores de atividade mais envolvidos na integracdo séo a fabricagdo de coque e produtos
petroliferos refinados (cédigo de atividade 10), reciclagem (cédigo de atividade 25) e producdo e
distribuicdo de energia eléctrica (codigo de atividade 24) dado apresentarem os valores mais
elevados do Réacio IMS. Os setores de fabricacdo metaldrgica (cdigo de atividade 17), construcéo
(cddigo de atividade 18) e comércio (codigo de atividade 19) sdo aqueles com maior potencial
para integracdo pois apresentam os valores mais elevados da percentagem soma de certificados
ISO 9001 e ISO 14001.
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Capitulo 6.

Analise aos Resultados dos Questionarios

6.1. Estrutura do capitulo

Neste capitulo tenciona-se reportar os resultados obtidos nos questionarios on-line realizados, o
tratamento desses dados e as consequentes conclusdes apoiadas em andlise estatistica ou noutra
metodologia alternativa. O capitulo, seguindo as tabelas apresentadas no Capitulo 4, esta
estruturado de modo a reportar 0s principais resultados dos questionarios as empresas,
nomeadamente, a localizacdo geogréfica, dimensdo, tipologia de SGI e setor de atividade das
empresas amostradas. Apés a comparacdo destes dados com os dados disponiveis relativos a

populagdo retiram-se as conclusdes mais relevantes.

Adicionalmente, procede-se a avaliagdo de percecBes focadas em requisitos comuns dos
subsistemas baseadas em respostas as afirmacfes/questées (A/Q) de acordo com uma escala de
Likert (A/Q 5-20) e procede-se ao tratamento estatistico dos dados e reducdo de variaveis. De
igual modo, os resultados relativos as restantes questfes sdo apresentados, incluindo uma
abordagem alternativa orientada ao objeto relativa as questbes associadas as motivagdes,
obstéaculos e beneficios da integragdo. Por fim, os resultados relativos ao questionario submetido

ao0s peritos sao apresentados.

6.2. Questionario dirigido as empresas

6.2.1. Caracterizacéo das empresas

Os resultados do questionario realizado reproduzem parcialmente a realidade Portuguesa das
empresas certificadas com um ou mais subsistemas de gestdo, de acordo com as normas SO
9001, ISO 14001 e/ou OHSAS 18001.
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No que diz respeito a dimensdo das empresas (nimero de colaboradores), a maior percentagem

de respostas obtidas (58%) refere-se a empresas de média dimensao (Figura 6.1). A realidade

nacional é reproduzida, significativamente, no que toca a localizagcdo das empresas amostradas

(Figura 6.2), bem como a tipologia do SGI implementado (Figura 6.3). Destaca-se, como limitagdo,

o facto de ndo ter sido registada qualquer resposta por parte de empresas das Regides Autdnomas

da Madeira e dos Acores, nem de empresas com sistemas integrados SGQ+SGSST e SGSST+SGA.

Os principais setores de atividade amostrados foram a construgdo civil (codigo de atividade 29) e a

fabricacdo metallrgica de base e produtos metalicos (cédigo de atividade 17) tal como se pode

observar na Figura 6.4.
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Figura 6.1: Pardmetros de caracterizagdo das
empresas amostradas- tamanho.

Figura 6.2: Pardmetros de caracterizagdo das
empresas amostradas- localizacéo geogréfica.
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Figura 6.4: Pardmetros de caracterizagdo das
empresas amostradas- setor de atividade.
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Figura 6.5: Parametros de caracterizacdo das empresas amostradas- Outros SGIs.

A conjugacdo destas duas dimensdes “Tipologia SGI” e “Localizacdo Geogréfica” (Figura 6.6)
permite a comparagdo com os dados reportados por Sampaio e Saraiva (2007-2012) permitindo
concluir da semelhanca assinalavel entre os dados amostrados e aqueles que dizem respeito a
populacdo (Figura 6.7). A conjugacdo das dimensdes “Tipologia SGI” e “Dimensao da Empresa” é

apresentada na Figura 6.8 e “Dimensédo da Empresa” e “Localizacdo Geografica” na Figura 6.9.
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Figura 6.6: Localizacdo geografica versus Figura 6.7: Localizacdo geografica versus
tipologia SGI das empresas amostradas. tipologia SGI da populacéo (adaptado de

Sampaio e Saraiva, 2007-2012).
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Figura 6.9: Dimensdo versus localizacio
geografica das empresas amostradas.

Os resultados apresentados nas Figuras 6.1 a 6.8 estdo de acordo, na generalidade, com o0s

reportados por Sampaio e Saraiva (2011, 2012). Quatro dos setores de atividade presentes no Top

5 do questionario (Figura 6.4) constam também no Top 5 nacional (Figura 6.10). Estes resultados

estdo também de acordo com os reportados pelo Guia de Empresas Certificadas em 2012 (GEC,

2012).
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Figura 6.10: Setor de atividade de SGI - Top Nacional (adaptado de Sampaio e Saraiva, 2011).

Com base nos resultados obtidos, nenhuma relagdo estatistica valida foi obtida entre os

parametros de caracterizacdo das empresas e 0s restantes parametros avaliados no questionario,

ou seja, a localizacéo, tipo de SGI, dimensédo ou setor de atividade ndo influenciam as respostas

das restantes questdes formuladas.
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6.2.2. Avaliacdo de percecdes focadas em requisitos comuns dos subsistemas
A Figura 6.11 apresenta o resumo dos resultados das afirmacfes/questdes 5 a 20 as quais estava
associada uma resposta baseada numa escala de Likert, tal como descrito no subcapitulo da

“Metodologia da Investigacdo” da presente tese.
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Figura 6.11: Resultados A/Q 5 a 20.
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Os resultados apresentados na Figura 6.11 sugerem existir varios parametros que constituem uma
“linha de base” sustentando os SGIs, podendo-se distinguir, numa primeira linha, uma efetiva
integracdo de politicas (A/Q5) e a existéncia, na estrutura organizacional da empresa, de um
responsavel pelo SGI (A/Q18). Numa segunda linha, os resultados sugerem que formacéo foi
providenciada a gestdo de topo relativamente a SGI (A/Q6), um conceito integrador foi tido em
conta (A/Q7), a existéncia de alinhamento de ferramentas, metodologias e objetivos dos varios
subsistemas (A/Q9), a integracdo dos procedimentos de gestdo (A/Q11) e o facto de esta ndo
ocorrer somente a nivel documental (A/Q14) estando definidos objetivos integrados (A/Q17).
Relativamente a integracdo ndo ocorrer somente a nivel documental convém visualizar a Figura

6.12 em que sdo apresentados 0s requisitos, a este nivel, de um SGlI.
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Figura 6.12: Exigéncias a nivel documental de um SGlI.

As A/Q 15 e 18 sugerem que, apesar de estar claramente definido um responsavel pelo SGI (A/Q
18), este baseia as suas responsabilidades e decisdes em inputs fornecidos pelos responsaveis
dos subsistemas, tendo estes uma autoridade efetiva (A/Q 15). A Figura 6.13 permite a
visualizagdo das correspondéncias obtidas dos resultados. De salientar que na area 3 (identificada
como area em que a autoridade dos responsaveis do SGA e/ou SGSST é residual e,

simultaneamente, revela a ndo existéncia de um responsdvel pelo SGI) ndo existem

correspondéncias.
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Figura 6.13: A/Q15 versus A/Q18.

Assim é possivel descrever uma estrutura organizacional similar a apresentada nas Figuras 6.14 e

6.15 como a que potencialmente esté a ser aplicada nas empresas amostradas.
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Figura 6.14: Estrutura orgamzamonal em Figura 6.15: Estrutura organizacional em
modelo piramidal. modelo matricial.

Na Figura 6.16 é possivel observar a relacdo existente entre dois conceitos estudados: a formagao
providenciada a gestdo de topo e a visdo integrada demonstrada por parte desta. A analise das
respostas registadas permite concluir que a visdo integrada por parte da gestdo de topo é
sustentada por formagao prévia sobre SGls. Pode-se constatar que a area 1 (Gestdo de Topo sem
formacdo originando fraca visdo integrada) e a area 3 (Gestdo de Topo com formagao originando
fraca visdo integrada) ndo possuem qualquer correspondéncia. Ou seja, a visdo integrada
demonstrada pela gestéo de topo é funcéo de formacao prévia ministrada, ainda que o contrario

pareca nao poder ser afirmado.
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Figura 6.16: Formacdo a Gestdo de Topo versus Visdo Integrada demonstrada.

Com base nos dados da Tabela A.6.2, nomeadamente o desvio-padréo, é possivel enunciar quais
S80 0s parametros que registam maior consenso entre as empresas amostradas (Figura 6.17).

Deste modo, o facto de as politicas de qualidade, ambiente e SST estarem integradas (A/Q 5) bem
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como os procedimentos de gestdo (A/Q 11) e os objetivos (A/Q 17) sdo os pardmetros que
apresentam um grau de concordancia entre as diferentes respostas superior. A burocratiza¢éo do
sistema de gestdo (A/Q 8), O recurso a uma guideline ou framework durante o processo de
implementacdo do SGI (A/Q 13) e monitorizagdo de processos através de KPIs, MPIs e OPIs (A/Q

19) foram as perguntas as quais se gerou menor consenso.

1,2

Desvio-Padrao

Ab A6 A7 A8 A9 A10 All Al2 Q13 Al4 Al5 Ale Al7 Al8 Al19 AZ20
Afirmacao/Questao

Figuras 6.17: Desvio-Padrédo das respostas a A/Q 5-20.

6.2.2.1. Teste a normalidade dos dados

Por forma a testar a normalidade dos dados, foi aplicado o teste de aderéncia a distribuicéo
normal de Kolmogorov-Smirnov com correcdo de Lilliefors (Drezner e Turel, 2011; Drezner et al.,
2010; Gong e Huang, 2012; Montgomery e Runger, 2010; Spiegel, 2000; Weber et al., 2006; Yan
et al., 2010), efetuado as A/Q 5-20, de acordo com os pardmetros definidos na Tabela 6.1 e
tendo em atencdo as limitagbes associadas a este tipo de teste (Cabral e Guimardes, 2010;
Steinskog et al., 2007; Weber et al., 2006; Zyl, 2011).

Tabela 6.1: Teste de hipoteses ndao-paramétrico de Kolmogorov-Smirnov com correcéo de Lilliefors
e critérios de deciséo.
Hipoteses de teste Critério de decisdo

H.: O conjunto de resultados da A/Q segue uma distribui¢&o
normal. Aceitar H, se valor de prova>a=0,05

H.: Conjunto de resultados da A/Q m N(u, o)

H.: O conjunto de resultados da A/Q ndo segue uma distribuicdo
normal. Rejeitar H, e aceitar H, se valor de prova <a=0,05

H,: Conjunto de resultados da A/Q M\N(u,c)
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O conjunto de resultados testados ndo segue uma distribuicdo normal de acordo com o teste
enunciado (Tabela 6.2). Esta andlise preliminar implica que as andlises estatisticas seguintes
sejam realizadas através de testes de hipoteses nao-paramétricos (Cabral e Guimaraes, 2010;
Laureano, 2011; Laureano e Botelho, 2010; Johnson e Wichern, 2002; Montgomery e Runger,
2010; Spiegel, 2000). Outra alternativa seria normalizar as varidveis, mas a opgao recaiu pelos

testes ndo-paramétricos, dada a sua maior robustez estatistica.

Tabela 6.2: Outputs do SPSS a teste de hipdteses Kolmogorov-Smirnov (A/Q 5-20).

N=53 A/Q
5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20
Parémetros Médla 1,74 1,26 145 0,36 1,23 1,25 149 121 043 1,23 0,94 1,38 1,34 1,72 1,00 1,15
de Desvio-

. " 0,625 0,711 0,667 1,111 0,824 0,853 0,576 0,717 1,047 0,800 0,886 0,713 0,586 0,662 0,920 0,818
normalidade | Padrdo

Diferengas Absoluto 0,475 0,249 0,322 0,303 0279 | 0,265 0,340 0243 | 0234 0,294 0,299 0,299 0,323 0,458 0,292 0,314

mais Positivas 0,336 0,249 0,223 0,303 0212 | 0,188 0,275 0237 | 0,143 0,294 0,299 0,211 0,323 0,334 0,198 0,234

extremas Negativas -0,475 -0,246 -0,322 -0,187 0,279 | -0,265 -0,340 243 -0,234 -0,234 -0,210 -0,299 -0,266 -0,458 -0,292 -0,314

KOImOgOrOV'SmirnOV 7 3,459 1810 2,346 2,206 2,028 | 1,928 2,476 1768 | 1,703 2,142 2,177 2,178 2,348 3,335 2,129 2,283

Valor de prOVa assin. (2_ <0,001 0,003 <0,001 <0,001 0,001 0,001 <0,001 0,004 0,006 <0,001 <0,001 <0,001 <0,001 <0,001 <0,001 <0,001
tailed)

6.2.2.2. Teste de hipotese ndo-paramétrico de Kruskal-Wallis

O teste de Kruskal-Wallis (Chan e Walmsley, 1997; Mahoney e Magel, 1996; Montgomery e
Runger, 2010; Ruxton e Beauchamp, 2008; Spurrier, 2003) é utilizado para decidir se k amostras
independentes podem ter sido extraidas de populagdes diferentes. O teste estabelece um critério
de deciséo sobre se as diferencas amostrais significam diferencas efetivas entre as populagdes ou
se representam apenas variagdes casuais. O teste de hipbteses ndo-paramétrico de Kruskal-Wallis
foi conduzido para todos os resultados das A/Q 5 a A/Q 20, segundo os pardmetros definidos na
Tabela 6.3 (Cabral e Guimardes, 2010; Pedrosa e Gama, 2004). Os resultados podem ser
observados na Tabela 6.4, em que o simbolo visto (v) significa uma relacdo em que a hipétese

alternativa foi aceite e o simbolo (x) significa uma relacdo em que foi aceite a hipétese nula, H,.

Tabela 6.3: Teste de hipoteses ndo-paramétrico Kruskal-Wallis e critérios de decisao.

Hipdteses de teste Critério de deciséo
H.: As médias dos resultados dos testes sdo iguais.
Ho: Mye= Moo= = My Aceitar H, se valor de prova>a=0,05

H.: Pelo menos uma média dos resultados dos testes ndo é igual
aquelas com que foi comparada. Rejeitar H, e aceitar H, se valor de prova <a=0,05
Ha: '\ANQK¢ MA/Ql: MA/QZ"" = MA/Q(k-l)

* Validagdo de valor de prova se a estatistica de Kruskal-Wallis seguir uma distribuicdo de Chi-Quadrado com k-1 graus de liberdade (= 3 (k)
grupos).
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Dos resultados obtidos destaca-se a A/Q 8 (O sistema de gestdo encontra-se burocratizado) na
qual se verificou a ndo existéncia de qualquer correspondéncia relativa a hipétese alternativa
apresentada pelo teste de Kruskal-Wallis. De forma contraria, as A/Q 11 (Procedimentos de gestéo
integrados) e 12 (As interagOes organizacionais decorrentes da implementagdo do SGI sé&o
percebidas pelos responsaveis e pela gestdo de topo) séo aquelas em que mais correspondéncias
com a hipétese alternativa do teste de hipdteses ndo-paramétrico de Kruskal-Wallis foram

encontradas.

Tabela 6.4: Resultados do teste de hipéteses ndo-paramétrico de Kruskal-Wallis (A/Q 5-20).
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6.2.2.3. Reducdo de variaveis
A analise fatorial exploratoria por reducdo de varidveis através do método de extragdo de analise
dos componentes principais (Shelby, 2011) foi realizada considerando as A/Q 5-20, de modo a

determinar quais o(s) conceito(s) subjacentes a determinado conjunto de Afirmagdes/Questdes.

Os célculos foram desenvolvidos no sentido da otimizacdo do coeficiente alfa de Cronbach
(Christmann e Van Aelst, 2006; Kottner e Streiner, 2010; Peterson, 1994; Santos, 1999; Shojima
e Toyoda, 2002; Tavakol e Dennick, 2011) tendo em consideracdo algumas limitacbes e
condicionantes associadas a esta metodologia (Gliem e Gliem, 2003; Leontitsis e Pagge, 2007;
Maroco e Garcia-Marques, 2006; Sijtsma, 2009; Schmitt, 1996). A matriz Varimax obtida
identificou quatro componentes dos resultados de A/Q 5 até A/Q 20 e os outputs resultantes

podem ser visualizados na Tabela 6.5.
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Tabela 6.5: Outputs SPSS da Matriz Varimax.

Componente
A/Q 1 2 3 4
5 0,216 0,054 0,857 0,089
6 0,772 0,038 0,176 0,009
7 0,770 -0,021 0,397 -0,110
8 0,039 -0,107 -0,004 0,655
9 0,101 0,733 0,421 -0,083
10 0,428 0,718 0,144 -0,229
11 0,459 0,491 0,409 -0,295
12 0,796 0,200 -0,072 0,055
13 0,397 0,217 0,233 0,564
14 -0,662 -0,139 -0,074 0,158
15 -0,333 0,001 -0,083 0,730
16 0,633 0,364 -0,215 0,158
17 0,665 0,215 0,477 -0,017
18 -0,057 0,224 0,689 -0,036
19 0,076 0,844 0,050 0,141
20 0,475 0,405 0,471 0,043

A selecéo dos itens por componente foi realizada considerando os valores mais altos apresentados

na tabela anterior e séo apresentados na Tabela 6.6.

Tabela 6.6: Selecdo de itens por componente.

Componente

A/Q 1 2 3 4
5 0,857
6 0,772
7 0,770
8 0,655
9 0,733
10 0,718
11 0,491
12 0,796
13 0,564
14 0,158
15 0,730
16 0,633
17 0,665
18 0,689
19 0,844
20 0,475

De acordo com os resultados da Tabela 6.6, a componente 3 foi descartada devido ao escasso (2)

nlmero de itens atribuiveis.
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A fiabilidade de uma escala deve refletir consistentemente a variavel que mede (Cudeck e Hulin,
2001; Field, 2006; Schweizer, 2011). Uma andlise de fiabilidade da escala (Bland e Altman, 1997;
Cortina, 1993) foi efetuada por componente considerando unicamente os itens pertencendo a
cada componente e atendendo a possiveis limitagdes do coeficiente alfa de Cronbach (Bland e
Altman, 1997; Gliem e Gliem, 2003; Schweizer, 2011; Tavakol e Dennick, 2011).

As Tabelas 6.7 e 6.8 apresentam o0s outputs de SPSS considerando a componente 1.

Tabela 6.7: Outputs de SPSS- Componente 1.

Média da Variancia da escala com | Item corrigido- Coeficiente alfa de
A/Q escala com exclusdo das restantes Correlacdo Cronbach com exclusdo
exclusao das A/Q Total das restantes A/Q
restantes A/Q
6 21,53 7,216 0,670 0,820
7 21,34 7,344 0,690 0,817
12 21,58 7,171 0,677 0,819
16 21,42 7,709 0,521 0,848
17 21,45 7,637 0,710 0,818
20 21,64 7,042 0,592 0,839

Tabela 6.8: Estatistica de fiabilidade - Componente 1.
Coeficiente alfa de Cronbach N° de itens
0,852 6

As Tabelas 6.9 e 6.10 apresentam os outputs de SPSS para a componente 2.

Tabela 6.9: Outputs de SPSS - Componente 2.

Média da escala Variancia da escala Item corrigido- Coeficiente alfa de
A/Q com exclusdo com exclusdo das Correlacdo Total Cronbach com exclusdo
das restantes restantes A/Q das restantes A/Q
A/Q

9 19,51 4,716 0,676 0,421
10 19,49 5,101 0,515 0,495
11 19,25 5,958 0,542 0,521
19 19,74 4,698 0,569 0,462

Tabela 6.10: Estatistica de fiabilidade - Componente 2.

Coeficiente alfa de Cronbach

N° de itens

0,615

4

Os mesmos célculos foram efetuados para a componente 4. A estatistica de fiabilidade

relativamente a esta componente apresentou um coeficiente alfa de Cronbach inferior a 0,5.

Devido a este facto a componente ndo foi considerada (Nunnally, 1967).
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A identificacdo dos conceitos inerentes aos itens identificados por componente sugere que para 0
componente 1 o conceito subjacente é a “consciencializacdo organizacional e monitorizacdo”, e

para 0 componente 2 € a “visao organizacional”.

6.2.3. Avaliacdo das percecdes sobre o desempenho: sistema de gestdo néao

integrado e sistema de gestéo integrado

6.2.3.1. Apresentacéo dos resultados

As Figuras 6.18 a 6.21 apresentam os resultados das A/Q 21, 22, 23 e 25, respetivamente. Da
sua andlise pode-se concluir que o0s responsaveis pela implementacdo do SGI consideram ser
razoavel, ou mesmo facil, a integracdo das normas dos subsistemas (Figura 6.18). A este facto
ndo serdo alheios os esforcos desenvolvidos pela ISO na promogdo da harmonizacéo e

compatibilidade entre normas durante as sucessivas revisoes.

A anédlise da Figura 6.19 permite concluir que o desempenho global do sistema de gestéo,

incluindo a financeira, é claramente percebido como melhor num contexto integrado.

Nuite Facil
4%

Razoavel
A47%

Facil
E¥ES

Inferior ao atual
79%

Figura 6.18: Respostas a A/Q 21. Figura 6.19: Respostas a A/Q 22.

As Figuras 6.20 e 6.21 apresentam os resultados de dois conceitos que se pretenderam
comparar: 0 estado organizacional efetivo do SGI (Figura 6.20) e o nivel de integragdo percebido
pelos responsaveis (Figura 6.21). A Figura 6.19 sugere que o estado efetivo mais reportado é
aquele que se apresenta com uma estrutura organizacional comum, com integracéo de politicas e
objetivos, alinhamento de ferramentas de gestdo e integracdo documental. Curiosamente, ao

considerarem-se 0s resultados apresentados na Figura 6.21, este estado organizacional nédo
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representa 0 maximo nivel de integracdo atingivel, dado que apenas 6% das empresas sugeriram

tal nivel, ainda que a maioria considere ter sido atingido um alto nivel de integragéo.

(2) Ferramentas

de gestio, mais (1) Documental Nivel de Nivel de
(3) Polificas e (1) A% integracao integracao baixo
objetivos, mais A total/maxim Nivel de

ey 4%
(e 5% "

integragao madio
6% B

26%

(4) Estrutura Nivelde
organizacional inegracao alto
comum, mais [
(0.2 e(3
86%

Figura 6.20: Respostas a A/Q 23. Figura 6.21: Respostas a A/Q 25.

A relacdo entre os resultados destas duas A/Q pode ser visualizada na Figura 6.22.

Nivel de Integragao Percebido
&
™
g
&
A
i

--- Minimo ----...- b : :

: Ferramentas Politicas Estrutura

Documertal de Gestao e Objetivos Organizacional
] : : Comum

Estade Organlzaclonal Efetive do SGI

Figura 6.22: Estado organizacional efetivo versus nivel de integracdo percebido.

6.2.3.2- Teste a normalidade dos dados

Por forma a testar a normalidade dos dados, foi aplicado o teste de aderéncia a normal de
Kolmogorov-Smirnov com correcéo de Lilliefors foi efetuado as A/Q 21, 22 e 25 de acordo com 0s
parametros definidos na Tabela 6.1. O conjunto de resultados testados ndo segue uma

distribuicdo normal de acordo com o teste enunciado (Tabela 6.11). Esta andlise preliminar
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implica que as analises estatisticas seguintes sejam realizadas através de testes de hipoteses nao-
paramétricos.

Tabela 6.11: Outputs do SPSS a teste de hip6teses ndo-paramétrico Kolmogorov-Smirnov (A/Q 21,
22 e 25).
_ A/Q
N=53 21 22 25
Média | 055 | 0,79 | 0,72
ges"'f" 0,607 | 0,409 | 0,632
adréo

Absoluto | 0,301 | 0,486 | 0,371
Positivas | 0,288 | 0,306 | 0,270
Negativas | 0,301 | -0,486 | -0,371
Kolmogorov-Smirnov Z 2,189 | 3541 | 2,701
Valor de prova assin. (2-tailed) |<0,001 | <0,001 | <0,001

Parametros de
Normalidade

Diferengas mais
extremas

6.2.3.3- Teste de hipo6teses ndo-paramétrico de Kruskal-Wallis

O teste de hipétese ndo-paramétrico de Kruskal-Wallis foi realizado para as A/Q 23 e A/Q 25
(Tabela 6.12), de acordo com os critérios apresentados na Tabela 6.3. Todas as variaveis testadas
sofreram uma transformacdo para uma escala numérica pelo que o teste de Kruskal-Wallis

considera as médias (e ndo as medianas) para a tomada de decis&o.

Tabela 6.12: Outputs do SPSS relativo ao teste de hipdteses ndo-paramétrico Kruskal-Wallis

(A/Q23<>A/Q25).
. Ranking Classificacéo
. AQ ~25' Nivel Qe N de organizacional do SGlI
integracao percecionado -
médias
Nivel de integragéo baixo 2 2,50 Chi- 17,597
Quadrado
Nivel de integragdo médio | 14| 24,75 Graus de 3
A/Q 23- .
Classificacdo . . x Liberdade
. Nivel de integrac&o alto 34| 29,06 Valor de 0,001
organizacional .
40 SO prova assint.
Nivel de integracdo 3 30,50
maximo/total
Total 53

Os resultados, considerando um nivel de significancia de 5%, sugerem existir evidéncia suficiente
de que a classificagdo organizacional do SGI se relaciona com o nivel de integragdo percecionado.
Dado que o numero de grupos distinguiveis (k) é quatro, o teste de hipétese de Kruskal-Wallis

segue uma distribuicdo Chi-Quadrado com trés graus de liberdade (k-1) validando o valor de prova.
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O mesmo teste de hipéteses de Kruskal-Wallis foi realizado entre as A/Q 21 e a A/Q 23 com o
objetivo de saber se a dificuldade sentida na integracdo/interpretacdo das normas de
implementagéo dos subsistemas condicionava a classificagdo organizacional do SGI. A Tabela

6.13 apresenta os resultados obtidos para esse teste.

Tabela 6.13: Outputs do SPSS relativo ao teste de hipdteses ndo-paramétrico Kruskal-Wallis

(A/Q21>A/Q23).
A/Q 21- Dificuldade sentida Ranking CI_aSS|_f|ca<;ao
. - N de organizacional do SGlI
na integracdo das normas o
médias
De integracdo dificil 1] 6,00 Chi-Quadrado 5,698
De integragdo razoavel 24| 27,15 Graus de
céﬁég 50 Liberdade ’
fricac Facil de integrar 26| 27,40 Valor de
organizacional S 0,127
40 SCI prova assinto.
Muito facil de integrar 2| 30,50
Total 53

Para um nivel de significancia de 5% ndo é possivel concluir que a classificagdo organizacional do
SGI seja influenciada pela dificuldade percecionada na integracdo e interpretacdo das normas de
implementacdo dos subsistemas. Dado que o nimero de grupos distinguiveis (k) é quatro, o teste
de hipétese de Kruskal-Wallis segue uma distribuicdo Chi-Quadrado com trés graus de liberdade (k-
1), validando o valor de prova assintotico obtido. Este resultado sugere que as normas de
implementacdo, no seu estado atual, ndo sdo relevantes para que uma organizacao atinja um nivel

mais alto ou mais baixo de integracéo.

O teste de Kruskal-Wallis foi realizado também envolvendo a classificagdo organizacional do SGI
(A/Q 23), a formacdo da gestdo de topo (A/Q 6) e a integracdo unicamente a nivel documental
(A/Q 14) (Tabelas 6.14 e 6.15).

Os resultados obtidos sugerem que a A/Q 6 como a A/Q 14 estdo estatisticamente relacionadas
com a A/Q 23, refletindo que tanto a formagdo providenciada a gestdo de topo como uma
integracdo, ndo s6 a um nivel documental, sdo fatores de sucesso para se atingir um alto nivel de

integracéo.
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Tabela 6.14: Outputs do SPSS relativo ao teste de hipdteses ndo-paramétrico Kruskal-Wallis

(A/Q6<>A/Q23).
A/Q 6- A gestao de topo Ranking Classificacdo
recebeu formagéo sobre | N de organizacional
SGI médias do SGI
Discordo 1 3,50 Chi-Quadrado 19,043
Nem concordo nem discordo | 5 | 14,00 Graus de
C|a/;g(igfi§:gao Liberdade ’
o Concordo 26| 28,52 Valor de prova
organizacional . <0,001
4o SGI assint.
Concordo totalmente 21| 29,33
Total 53

Tabela 6.15: Outputs do SPSS relativo ao teste de hipdteses nao-paramétrico Kruskal-Wallis

(A/Q14<>A/Q23).
A/Q 14- Integracao ocorre Ranking Cla§3|f|(_:a<;ao
. N Py organizacional do
somente a nivel documental de médias Gl
Discordo totalmente 20| 30,50 Chi-Quadrado 18,475
Discordo 28 26,82 Graus de 4
A/Q 23- Liberdade
Classificacdo Nem concordo nem discordo 3 12,67 Valor de prova 0.001
organizacional assin. '
do SGlI Concordo 1 30,50
Concordo totalmente 1 15
Total 53

6.2.4. Caracterizacao de aspetos especificos dos sistemas de gestao integrados

Relativamente as questfes em andlise neste subcapitulo pode-se acrescentar que as empresas
amostradas realizam, na sua maioria, auditorias integradas ao seu SGI. As tipologias de auditorias
simultaneas e sequenciais foram também reportadas, ao contrario das auditorias sobrepostas, que

nenhuma empresa reportou (Figura 6.23).

Uma integracdo sequencial dos seus subsistemas (64%) foi o “caminho” que a maioria das
empresas amostradas percorreu durante o processo de integracéo (Figura 6.24). A abordagem All-
in foi reportada por 36% das empresas, sendo que este facto pode estar relacionado com a

disponibilidade de todos os referenciais na altura que a empresa avangou para a certificagao.
A Figura 6.25 apresenta os resultados obtidos relativamente ao facto da empresa ter identificado

requisitos suscetiveis de ndo serem integrados durante o processo de integragdo. Os resultados

apresentam uma particdo de quase 50% para cada hipétese de resposta, sugerindo que o conceito
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associado a A/Q serve para destrincar entre empresas com um alto e um baixo nivel de
maturidade de SGI.

Sequenciais
4%

Simultaneas
21%

Sequencial
64%

Figura 6.23: Tipologia de auditorias (A/Q 24).  Figura 6.24: Processo de integracéo (A/Q 26).

Nao
45%

Figura 6.25: Identificacdo de requisitos ndo suscetiveis de integracdo (A/Q 27).

A Figura 6.26 correlaciona a tipologia das auditorias € 0 processo de integragdo. Tal como
referido, ndo se observa nenhuma correspondéncia para as auditorias sobrepostas e, analisando a
figura, os dados parecem indicar que as auditorias sequenciais se realizam apenas em SGIs cuja
génese passou por um processo Step-by-Step ou sequencial. Em processos de integracdo All-In

apenas se registam correspondéncias de auditorias integradas e simultaneas.
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Processo de Integragao

>

---Sequencial -------

Integradas Simultaneas

Sequenciais Sobrepostas

Tipelegla de Auditorlas

Figura 6.26: Tipologia de Auditorias versus Processo de Integracéo.

A Figura 6.27 compara a tipologia de auditorias com o setor de atividade. Para além do facto ja

referido que auditorias sobrepostas ndo sdo reportadas, pode-se observar que empresas do

mesmo setor de atividade realizam diferentes tipos de auditoria, ndo sendo possivel concluir que a

tipologia das auditorias realizadas é funcéo do setor de atividade onde a empresa se enquadra.

A Figura 6.28 apresenta a correspondéncia entre as variaveis “Tipologia de Auditorias” e

“Dimensdo da Empresa”. As auditorias integradas sdo realizadas em qualquer empresa,

independentemente da sua dimensdo, sendo que as auditorias sequenciais parecem ser s

realizadas em empresas de maior dimensé&o, ainda que esta afirmagdo ndo possa ser evidenciada

estatisticamente.

Integradas

Simultaneas

Tipo de auditoria

‘Sequenciais

012345678 910il12131415161718192021 222324252627 28293031 323334 353637 38 39 40

Setor de atlvidade

Integredas

simutaneas e LG R

Tipo de auditoria

Menor ou

igualque 9

Maior que 249

50 da empresa (n®

Figura 6.27: Tipologia de auditoria vs setor de
atividade.

Figura 6.28: Tipologia de auditoria vs dimensao

da empresa.
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O facto de auditorias sequenciais se realizarem em empresas de grande dimensdo pode estar
relacionado com a existéncia, neste tipo de empresas, de varios sitios fisicos auditaveis, tornando

este tipo de auditoria viavel.

A Figura 6.29 apresenta as correspondéncias registadas entre a tipologia de auditorias e a
localizag&o geografica. Como se pode observar em empresas das zonas Norte e Centro auditorias
integradas, simultaneas e sequenciais foram reportadas. Em empresas das zonas de Lisboa e
Alentejo auditorias sequenciais ndo foram reportadas, podendo este facto estar relacionado com a
localizagdo geografica das entidades auditoras e dos proprios auditores (Lisboa), 0 que implica que
as empresas mais distantes se tenham que adaptar a disponibilidade existente por parte das

entidades e dos auditores.

A Figura 6.30 apresenta os resultados, comparando a tipologia de auditorias e a tipologia do SGI.
A tipologia do SGI constituida pelos subsistemas SGQ e SGA néo reportou auditorias sequenciais,
podendo este facto estar relacionado com as exigéncias logisticas menores (auditores) neste tipo

de SGI, logo ndo estando tdo constrangidas pela disponibilidade externa.

Integradas Integradas

Simultaneas

Simultaneas

Sobrapostas

Sobrepostas

Tipo de auditoria
Tipo de auditoria

Sequenciais

Sequenciais

Norte Centro Lisbos Hentefo Agane Hores Wadeira +8GSST

Locallzag 3o Geogrifica

Tipelogla 5GI

Figura 6.29: Tipologia de auditoria vs Figura 6.30: Tipologia de auditoria vs tipologia
localizagdo geografica. SGl.

A estratégia de implementagéo do SGI (All-In ou Sequencial) foi também estudada relativamente a
outras varidveis. A Figura 6.31 sugere que ndo existe qualquer relacdo entre a estratégia de

integracdo e a localizacdo geogréafica das empresas amostradas.
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De acordo com a Figura 6.32, micro empresas parecem seguir uma estratégia sequencial,

podendo este facto estar relacionado com a disponibilidade financeira deste tipo de empresas.

&

Aln

Implementacao SG|
Implementacao SG|

e g e e e e e ] Sequencial

Meror ou
- Norte <-oooo- Centro -------- Lishoa ------ Alertejo ------~ Algarve -----=- Agores -------Madsira ~==-~----, igualgue 9 loa % 50a 249 Maior que 249

Locallzac 3o Geogriflca

do da empresa (n®

Figura 6.31: Estratégia de implementacéo vs Figura 6.32: Estratégia de implementacéo vs
localizagdo geografica. dimens&o da empresa.

A Figura 6.33 sugere que diferentes empresas do mesmo setor de atividade optam por estratégias
diferentes quando decidem pela integracdo de subsistemas.

Implementagao SGI

0123456780910111213141516171815202122232425262728293031323334353637383940

Setor de Atividade

Figura 6.33: Estratégia de integracdo vs setor de atividade.

6.2.5. Analise das motivacbes, obstaculos e beneficios para a implementacdo de
sistemas de gestao integrados

As motivagBes pré-integracdo, obstaculos encontrados durante o processo de implementacéo e 0s
beneficios decorrentes da integracdo sdo questdes focadas por quase todos os investigadores na
area dos SGls. Tal como referido no Capitulo 4, as empresas foram solicitadas a classificar as

suas motivacfes/obstaculos/beneficios de acordo com a seguinte escala:
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Internas(os)
Maioritariamente internas(os)

Externas(os)

P oE

Maioritariamente externas(os)

As respostas recolhidas podem ser observadas na Tabela 6.16.

Tabela 6.16: Motivac@es, beneficios e obstaculos antes, durante e apds o processo de integracdo

(A/028-30).
Tipo Motivacoes Beneficios Obstaculos
Internas(os) 23% 17% 44%
Externas(os) 2% 4% 6%
Maioritariamente internas(os) 52% 64% 42%
Maioritariamente externas(os) 23% 15% 8%

O teste ndo-paramétrico de aderéncia a distribuicdo normal de Kolmogorov-Smirnov com correcéo

de Lilliefors foi efetuado as A/Q 28, 29 e 30 de acordo com os parametros definidos na Tabela

6.1. O conjunto de resultados testados ndo segue uma distribuicdo normal de acordo com o teste

enunciado acima (Tabela 6.17). Esta analise preliminar implica que as analises estatisticas

seguintes sejam realizadas atraves de testes de hipoteses ndo-paramétricos.

Tabela 6.17: Outputs do SPSS a teste de hipéteses Kolmogorov-Smirnov (A/Q 28-30).

_ A/Q
N=53 28 29 30
Parametros de Média 0,66 0,75 1,09
Normalidade Desvio-Padrao 1,176 1,036 1,114
Absoluto 0,350 0,405 0,334
Diferencas mais extremas Positivas 0,185 0,237 0,208
Negativas -0,350 -0,405 -0,334
Kolmogorov-Smirnov Z 2,544 2,948 2,433
Valor de prova assintético (2-tailed) <0,001 <0,001 <0,001

Uma abordagem minimalista alternativa (analise orientada a objeto) foi conduzida de modo a

analisar os dados referentes as motivacBes/obstaculos/beneficios.

Matematicamente, a

informacgdo Util relativa a espacos n- dimensionais pode ser retirada através da utilizacdo de

conceitos associados a permutagdes e combinagdes (Figura 6.34). As combinagdes consideram a

combinacéo de n objetos retirados r a r com ou sem repeticdo (Equagéo 6.1).
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nl

CT, = m Eq 6.1

Figura 6.34- Espaco genérico bidimensional baseado em dois espagos unidimensionais.

Como exemplo pode-se considerar um espaco bidimensional Motivages/Beneficios decorrentes
da integracdo dos subsistemas de gestdo reportados pelas empresas que responderam ao
questionario. Os objetos unidimensionais originais sdo as respostas fornecidas pelas empresas

relativas a estas questdes (Figura 6.35).

Motivagbes Beneficios

. Internas

. Maiorit.
Internas

. Externa

. Maiarit.
Externas

* Internos

. Maiorit.
Internos

. Externos

. Maiaorit.
Externos

Figura 6.35- Objetos Motivagdes/Beneficios unidimensionais em espacos unidimensionais.

A Figura 6.36 apresenta a ocorréncia relatva dos objetos tridimensionais
MotivacBes/Obstaculos/Beneficios (M-O-B) baseada nas respostas dadas pelas empresas ao
questionario. Como exemplo, pode-se observar que o objeto (2,2,2) € o objeto com a maior
percentagem de ocorréncia relativa, isto é, aproximadamente 21% das empresas responderam que

as motivagdes foram maioritariamente internas, tal como o0s obstéaculos e beneficios colhidos.
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Figura 6.36- Ocorréncia relativa dos objetos M-0-B num espaco tridimensional.
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Considerando a Equacdo 6.1, n=4 (internas(os), maioritariamente internas(os), externas(os),
maioritariamente externas(os)) e um espago tridimensional M-O-B, o contradominio a considerar

seré dado pela Equacéo 6.2:

41 y

ct
Assim, teoricamente existem 64 combinagbes possiveis (64 objetos M-0-B). Os resultados do
questionario recolheram aproximadamente 33% (22 combinaces) sugerindo que, na pratica,
algumas combinagdes M-O-B sdo mais provaveis de ocorrer do que outras. Os resultados de

campo mostram que 70% do contradominio tedrico “ndo é permitido” ocorrer.

As Figuras 6.37, 6.38 e 6.39 mostram a ocorréncia relativa dos objetos bidimensionais M-O, M-B
e O-B respetivamente. A Figura 6.38 sugere que a definicdo das motivagdes influenciam
fortemente os beneficios obtidos, isto é, se uma empresa parte para a integracdo suportada em
motiva¢Bes maioritariamente internas (2) é expectavel que os beneficios sejam maioritariamente
internos (2) ou se uma empresa se suporta em motiva¢des internas (1) os beneficios recolhidos

serdo internos (1).

212



Capitulo 6- Andlise aos Resultados dos Questionarios

[
S

&

NN o8 ® 5
S o & O
I |

Percentagem

Percentagem

15 -

Classe de objeto

lllll

o Pler i Li2. B VEEL B

14.

E¥ WA WS
2:2 a8 3.8 2l Al Al 1P 28 41 42 8.2

Classe do objeto
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Figura 6.39- Ocorréncia relativa dos objetos O-B.

Para confirmar as conclusdes acima descritas, o teste de hipoteses ndo-paramétrico de Kruskal-
Wallis (Tabela 6.18) foi efetuado entre A/Q 28 e A/Q 30, para um nivel de significancia (o) de 5%.

Tabela 6.18: Outputs do SPSS relativo ao teste de hipdteses ndo-paramétrico Kruskal-Wallis

(A/Q28<>A/Q30).
A/Q 30- Beneficios N Ranlfm_g de Motivactes
médias
Externa(os) 2 5,00 Chi-quadrado 21,036
Maioritariamente 8 13,38 Graus de 3
A/Q 28- externas(os) Liberdade
Motivacbes Maioritariamente 34 27,79 Valor de prova
. S <0,001
internas(os) assintotico
Internas(os) 9 41,00
Total 53
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Assim, para um nivel de significancia de 5%, existe suficiente evidéncia de que as motivagbes
iniciais que levam as empresas a implementar um SGI se relacionam com os beneficios obtidos
apos a sua implementacdo. Como o numero de grupos distinguiveis (k) € quatro, o teste de
hipéteses Kruskal-Wallis apresenta uma distribuicdo de Chi-quadrado de trés graus de liberdade,

validando o valor de prova assintético. Este resultado valida as conclusdes retiradas anteriormente.

6.3. Questionario dirigido a peritos

Os resultados do questiondrio efetuado aos peritos académicos e industriais sdo apresentados na
Tabela 6.19 e na Figura 6.40. Foram contactados dez peritos, tendo sido obtidas seis respostas
vélidas. Como ja foi referido os resultados proporcionados por este questionario servirdo também

de input ao modelo de maturidade final.

De acordo com os resultados, a utilizacdo das mesmas ferramentas e metodologias
organizacionais em cada subsistema e o0 alinhamento de objetivos (A8), bem como o facto de a
empresa monitorizar 0s seus processos com base em indicadores integrados (KPIs, MPIs e OPIs)

(A3), sdo as evidéncias mais relevantes de um nivel de integragdo maximo.

A evidéncia de que os colaboradores tém a percecdo de que o desempenho geral da empresa €
superior num contexto integrado e que a gestdo de topo revela visdo integrada é sinénimo de um

nivel de integracédo elevado foi também suportada pelo questionario aos peritos.

A identificacdo, por parte da empresa, de itens suscetiveis de ndo serem integrados (A5), a
realizacdo de auditorias integradas ao sistema de gestéo (A6), um processo de implementacéo All-
In versus um processo sequencial (A7), um processo de implementagéo suportado numa guideline
ou framework (A9) e a integracdo ocorrer a um nivel documental e os colaboradores terem a
percecdo que o sistema € burocratizado (A12) foram considerados parametros reveladores de uma

integracdo razoavel.
Os responsaveis pela implementacdo do SGI serem de opinido que as normas de cada subsistema

sdo, de facil, ou de relativamente fécil integracéo revela baixo nivel de integracéo segundo o painel

de peritos consultados (A10).
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Tabela 6.19: Resultados do questionario dirigido aos peritos.

Afirmacéo P1 P2 P3 P4 P5 P6 Classificacdo

Al Alto Alto Alto Razodavel Alto Alto Alto

A2 Alto Alto Baixo Alto Alto Alto Alto

A3 Méximo Alto Alto Méximo Alto Alto Méximo
Ada Alto Maximo Alto Alto Alto Alto Alto
Adb Alto Alto Alto Alto Alto Razoavel Alto

A5 Baixo Razoavel Maximo Maximo | Razoavel | Razoavel Razoavel ™
A6 Baixo Razodavel Alto Razodvel | Razoavel Méximo Razodavel
A7 Baixo Razodvel | Razodvel | Razoavel | Razoavel Alto Razodavel
A8 Alto Alto Alto Méximo Méximo Alto Méximo
A9 Alto Razodavel Alto Alto Alto Baixo Razodavel
A10 Baixo Alto Baixo Min. Méaximo Razoavel Baixo
All Razodvel | Razodvel Méximo Méximo Méximo Méximo Alto
Al2 Razodvel Méximo Alto Razodavel Baixo Minimo Razodavel
A13 Razoavel | Razoavel Alto Maximo Alto Maximo Alto

Escala: Minimo; Baixo; Razoavel; Alto; Maximo;

100
|

ap W Maximo [

BAlo
o ] . o @A Razoavel

80 {4 : N
! ) ! o B Baixo

B Minimo

70

50

Percentagem

il nl

AB A9 Al0  All1  AlZ2  Al3

Al A2 A3 Ada  Adb A5 AB

Afirmacao

Figura 6.40: Respostas do questionario dirigido aos peritos.

Considerando a transformacdo da variavel de Likert em numérica da maneira descrita na Tabela
A.6.3 podemos analisar, através do desvio-padrdo, as respostas que registam uma concordancia
maior entre os peritos (Figura 6.41). Assim, a predominéncia de motivagOes, obstaculos e
beneficios de origem interna antes, durante e ap6s a implementagdo do SGI (A1), a percecédo que
o desempenho geral da empresa € superior num contexto integrado e que a gestdo de topo revela

visdo integrada (A4a) bem como a perce¢do que o SGI é uma mais-valia e que o0 desempenho
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global da empresa seria inferior num contexto de ndo integracdo (A4b) sdo parametros que maior

CONSeNso gera entre oS peritos.

A identificacdo, por parte da empresa, de itens suscetiveis de ndo serem integrados (A5), 0s
responsaveis pela implementacdo do SGI serem de opinido que as normas de cada subsistema
sdo de facil, ou relativamente facil integracéo (A10) e a integracdo ocorrer a um nivel documental
e 0s colaboradores terem a percecdo que o sistema é burocratizado (A12) sdo os parametros que

registam menor grau de concordancia entre os peritos.

1,6

1.4

1,2

0.8

Desvio-Padréo

0,6

0.4 - -

o2 1 I B

o
Al A2 A3 Ada Adb A5 A6 A7 A8 A9 Al0 All Al2 Al3

Afirmacao

Figura 6.41: Desvio-Padrdo relativo as afirmacdes dirigidas a peritos.

Relativamente a Questdo 14, na qual se solicitava aos respondentes algumas consideracdes finais
e outros parametros que de algum modo influenciassem o nivel de integracdo de um SGI foi
referido que a maturidade de um sistema de gestdo genérico, ou de um SGI em particular, se
relaciona e se confunde com a abordagem de gestdo empresarial, ou seja, “ndo se dando” por
ele. Foi referido também que em muitos casos 0s proprios gestores sao um entrave a integracéo
pois tomam consciéncia que poderdo deixar de ser necessarios, 0 que vem ao encontro do

apurado na revisdo bibliogréfica realizada.
Um perito considera que a norma ISO 9001 é pouco integravel e que a filosofia de “abordagem

por processos” ndo se concretizou no mundo empresarial real referindo que algumas organizacdes

se limitam a “colar” os processos a organizacdo funcional vertical de modo a reduzir custos
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administrativos. No entanto, 0 mesmo perito considera que a mensagem relativa ao ciclo PDCA e

a melhoria continua foi bem assimilada pelas empresas.

O modo de lideranga adotado pela gestéo de topo foi um parametro sugerido como sendo também

indicativo do nivel de maturidade de um SGI.

6.4. Consideracoes finais

O teste de hipoteses ndo-paramétrico de aderéncia a normal de Kolmogorov-Smirnov com correcao
de Lilliefors realizado a todas as varidveis evidenciou que os resultados obtidos ndo seguem uma
distribuicdo normal pelo que os testes de hipoteses nao-paramétricos foram a opgdo seguinte,

apos transformacdo em variaveis numéricas segundo as tabelas apresentadas em anexo.

No que diz respeito ao questionario realizado as empresas importa primeiramente referir que as
empresas amostradas traduzem a populagdo, no que diz respeito a localizagdo geogréfica, ao
padrdo de tipologia de SGI e aos setores de atividade. As empresas respondentes,
maioritariamente médias empresas, ndo traduzem a populacdo no que diz respeito a dimensao,

dado que o tecido de empresas certificadas portuguesas é na sua maioria constituido por PMEs.

Os resultados apresentados sugerem existir varias caracteristicas comuns a todos os SGls
amostrados. Numa primeira linha, uma efetiva integracdo de politicas e a existéncia, na estrutura
organizacional da empresa, de um responsavel pelo SGI. Numa segunda linha, os resultados
sugerem que foi providenciada formacdo a gestdo de topo relativamente ao SGI, um conceito
integrador foi tido em conta, a existéncia de alinhamento de ferramentas, metodologias e objetivos
dos varios subsistemas, a integracdo dos procedimentos de gestdo e o facto desta ndo ocorrer

apenas a nivel documental estando definidos objetivos integrados.

A reducdo de dimensfes (variaveis) realizada atraves de matriz Varimax identificou duas
componentes vidveis. Relativamente a primeira componente foi proposto como conceito
subjacente inerente a todos os itens validados a “consciencializagdo organizacional e
monitorizacdo”. Este conceito esta relacionado com os seis itens validados (formacéo a gestdo de

topo, conceito integrador tido em consideracdo, interaces organizacionais, a perce¢do do SGI
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como valor acrescido e promocdo e aplicacdo de objetivos integrados). Estes itens seriam de dificil
identificacdo em organizagbes sem consciencializacdo por parte da gestdo de topo e
procedimentos adequados. Relativamente a segunda componente vidvel foi proposto como
conceito subjacente a “visdo organizacional”. Alinhamento de ferramentas, metodologias e metas,
procedimentos de gestdo integrados e a implementacéo de KPIs, OPIs e MPIs sdo os itens que

revelam visdo organizacional por parte da gestdo de topo.

O teste de hipdteses de Kruskal-Wallis, em conjunto com outras metodologias alternativas,
permitiu evidenciar estatisticamente 0s seguintes pontos:

- O estado organizacional efetivo do SGI relaciona-se com a percec¢do, por parte do responsavel
do sistema de gestéo, do nivel de integracdo atingido;

- O estado organizacional efetivo do SGI ndo é influenciado pela dificuldade percecionada na
integracdo e interpretacdo das normas de implementagéo dos subsistemas;

- 0 estado organizacional efetivo do SGI é influenciado pela formagéao providenciada a gestdo de
topo, bem como por uma integracdo ndo s6 a um nivel documental. Estes aspetos foram
classificados como fatores de sucesso para se atingir um alto nivel de integracao;

- As motivag@es iniciais que levam as empresas a implementar um SGI relacionam-se com 0s

beneficios obtidos apds a sua implementacao.

Os resultados apresentados sugerem também que a visdo integrada revelada pela gestdo de topo
esta condicionada pela prévia formacdo recebida e que as auditorias sequenciais apenas se

realizam em SGIs cujo processo de integragdo foi Step-by-Step.
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6.6. Anexo

Tabela A.6.1: Transformacdo de variaveis no questionario dirigido as empresas.

A/Q Escala no questionario Transformacdo Numérica
1 Resposta ndo estruturada Nao efetuada
2 Resposta ndo estruturada Né&o aplicavel

. Norte .1

. Centro .2

. Lishoa .3

3 . Alentejo 4

. Algarve .5

. R.A. Agores .6

. R.A. Madeira i

. Q+A+SST 1

. Q+A .2

4 . Q+SST .3

. A+SST .4

. Outro .5

. Discordo totalmente .2

. Discordo .-l

5 . Nem concordo nem discordo .0

. Concordo .1

. Concordo totalmente .2
6 Idem a anterior Idem a anterior
7 Idem a anterior Idem a anterior
8 Idem a anterior Idem a anterior
9 Idem a anterior Idem a anterior
10 Idem a anterior Idem a anterior
11 Idem a anterior Idem a anterior
12 Idem a anterior Idem a anterior
13 Idem a anterior Idem a anterior
14 Idem a anterior Idem a anterior
15 Idem a anterior Idem a anterior
16 Idem a anterior Idem a anterior
17 Idem a anterior Idem a anterior
18 Idem a anterior Idem a anterior
19 Idem a anterior Idem a anterior
20 Idem a anterior Idem a anterior

De muito dificil integracéo .2

De dificil integragéo -l

21 De razoavel integragao .0

De f4cil integragéo .1

De muito facil integracdo .2

Mais alto que o atual -1

22 Igual ao atual .0

Mais baixo que o atual .1

. 1- Documental .1

23 . 2- Ferramentas de gestdo mais 1) .2

. 3- Politicas e objetivos mais 1) e 2) .3

. 4- Estrutura organizacional comum mais 1), 2) e 3) .4
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Tabela A.6.1 (continuagdo): Transformacéo de variaveis no questionario dirigido as

empresas.
A/Q Escala no questionario Transformacdo Numérica

. Integradas 4
o4 . Simulténga_ls .3
. Sequenciais .2
. Sobrepostas .1
Minima integragéo .2
Baixo nivel de integragdo -1
25 Nivel médio de integracdo .0
Alto nivel de integracéo .1
Méxima integracdo .2
Sequencial 1
26 All-In .2
N&o .1
21 Sim .2
Externas/Externos .2
28 Ambas(os), mas principalmente externas(os) -1
Ambas(os), mas principalmente internas(os) .1
Internas/Internos .2

29 Idem a anterior Idem a anterior

30 Idem a anterior Idem a anterior

Tabela A.6.2: Estatistica descritiva do questionario dirigido as empresas.

Estatistica Descritiva

A/Q Média Desvio-Padréo Moda Mediana
1 Né&o aplicavel Né&o aplicavel Né&o aplicavel Né&o aplicavel
2 Né&o aplicavel Né&o aplicavel Né&o aplicavel Né&o aplicavel
3 Né&o aplicavel Né&o aplicavel Né&o aplicavel Né&o aplicavel
4 Né&o aplicavel Né&o aplicavel Né&o aplicavel Né&o aplicavel
5 1,7 0,62 2 2
6 1,2 0,71 1
7 1,4 0,66 2 2
8 0,4 1,11 -1 1
9 1,2 0,82 1 1

10 1,2 0,85 2 1
11 15 0,58 2 2
12 1,2 0,72 1 1
13 04 1,05 1 1
14 -1,2 0,80 -1 1
15 -0,9 0,89 -1 1
16 1,4 0,71 2 1
17 1,3 0,59 1 1
18 1,7 0,66 2 2
19 1,0 0,92 1 1
20 1,2 0,82 1 1
21 0,5 0,61 1 1
22 0,8 0,41 1 1
23 3,8 0,7 4 4
24 3,7 0,67 4 4
25 0,7 0,63 1 1
26 1,36 0,48 1 1
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Tabela A.6.2 (continuacdo): Estatistica descritiva do questionario dirigido as empresas.

Estatistica Descritiva
A/Q Média Desvio-Padréo Moda Mediana
27 1,55 0,50 2 2
28 0,7 1,16 1 1
29 0,8 1,04 1 1
30 1,1 1,1 1 1

Tabela A.6.3: Transformacdo de variaveis do questionario dirigido a peritos.

Escala de Minimo nivel de Baixo nivel de Razoavel nivel de Alto nivel de Méximo nivel
Likert integracdo integracdo integracdo integracdo de integracdo
Escala 2 1 0 1 2

numérica

Tabela A.6.4: Estatistica descritiva do questionario dirigido a peritos.

Média Moda Mediana | Desvio-Padrao | Variancia
Al 0,833333 1 1 0,408248 0,166667
A2 0,666667 1 1 0,816497 0,666667
A3 1,333333 1 1 0,516398 | 0,266667
Ada | 1,166667 1 1 0,408248 0,166667
Adb | 0,833333 1 1 0,408248 0,166667
A5 05 0 0 1,224745 15
A6 0,333333 0 0 1,032796 1,066667
A7 0 0 0 0,632456 0,4
A8 1,333333 1 1 0,516398 0,266667
A9 05 1 1 0,83666 0,7
A10 0,16667 1 05 1,47196 2,166667
All 1,333333 2 2 1,032796 1,066667
Al12 0 0 0 1,414214 2
A13 1 0 1 0,894427 038
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Capitulo 7.
Modelo para Avaliacdo da Maturidade dos

Sistemas de Gestao Integrados

7.1. Estrutura do capitulo

Com o presente capitulo pretende-se descrever, na pratica, as sucessivas fases de
desenvolvimento pelas quais passou 0 modelo proposto para avaliacdo da maturidade. Como foi
referido anteriormente, o design de um modelo de maturidade deve obedecer a certas
condicionantes sob pena de recriar, enfatizar e exacerbar as limitacdes que, por natureza, lhe sdo

inerentes.

No inicio deste capitulo descreve-se 0 procedimento para avaliacdo das percecdes dos
respondentes relativamente a realidade e desenvolve-se um modelo com base numa regressao
linear mdiltipla que permite avaliar a correlacdo entre diferentes varidveis. Posteriormente,
descreve-se todo 0 desenvolvimento do modelo que permite avaliar o estado de maturidade de um
SGI.

Deste modo, de inicio apresenta-se uma versao preliminar de um modelo com cinco niveis
baseado nas caracteristicas identificadas na revisdo bibliogréfica, sendo posteriormente
apresentada uma versdo piramidal do modelo com base nos resultados dos questionarios dirigidos
as empresas e aos peritos e na informacéo recolhida ap6s a revisdo bibliogréfica realizada. Nesta
Ultima versdo, descrevem-se quais as regras quantitativas e qualitativas que permitem a ascenséo
a um nivel de maturidade superior. Finalmente, é apresentada uma versao piramidal do modelo
aprimorada com fatores externos que, de algum modo, influenciam a avaliacdo do nivel de

maturidade de um SGI.
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7.2. Descricao genérica do modelo de maturidade

O modelo de maturidade final sera constituido por duas componentes denominadas de front office
e de back office. A componente de front office, baseada no conceito tradicional de modelo de
maturidade CMMi, ser& aquela a qual, as empresas que pretendam avaliar a maturidade do seu
SGI, terdo acesso. A componente de back office, ndo acessivel as empresas que pretendam avaliar
a maturidade do seu SGI, serd baseada num modelo estrutural de base estatistica traduzindo as

relacBes encontradas entre as variaveis testadas.

A Figura 7.1 descreve o diagrama conceptual no qual se pretende exprimir a nogao dos conceitos
associados. Num paralelismo com a industria de software sera possivel considerar que o modelo
de maturidade baseado no CMMi funcionara como a “pagina rosto”, permitindo as interaces com
as empresas interessadas em avaliar a maturidade do SGI, tal como um monitor permite uma
forma de interagdo amigavel com o utilizador. Na unidade de processamento, ou seja “por tras
das cortinas”, o modelo estrutural de base estatistica ndo acessivel ao utilizador processara toda a
informacdo recolhida, com base em relagdes e modelacdo entre variaveis, produzindo outputs que

serdo apresentados em front office.

|:> Back office

Outpurts Hkm” "
N

Modelo de
R |:> Front office
CMMI
1 C.‘lﬂ'-"a

Figura 7.1: Diagrama conceptual do modelo final.
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7.3. Relagdes entre varidveis: modelagdo

No Capitulo 6 foi possivel observar como certas variaveis se relacionavam entre si. A natureza
dessa associacdo nao foi contudo evidenciada, pelo que se pretende, neste capitulo, propor
modelos de associacdo entre as variaveis e expor a sua utilidade no desenvolvimento do modelo
final. Deste modo sera possivel a identificacdo de variaveis preditoras, permitindo algum grau de
inferéncia estatistica, a definicdo de coeficientes de regressdo bem como a qualificagdo e
quantificacdo do relacionamento entre todas as varidveis (Johnson e Wichern, 2002). Estes

parametros suportardo o modelo estrutural de base estatistica (back office).

7.3.1. Modelo de regressao linear simples entre as variaveis A/Q23-A/Q25

Nos modelos de regressao relaciona-se a varidvel cujo comportamento se pretende prever (variavel
dependente ou variavel resposta) com outras variaveis conhecidas (variaveis independentes ou
preditoras) que d&o informagdo sobre o comportamento da primeira (Laureano, 2011; Pedrosa e
Gama, 2004; Spiegel, 2000), com o objetivo de determinar um estimador que minimize a soma
do quadrado das diferencas entre valores observados e valores previstos pelo modelo (Johnson e
Wichern, 2002).

Ao desenvolver um modelo de regressao linear, quer seja simples ou mdltipla, existem varias
assungdes ou pressupostos a que os dados recolhidos devem ir ao encontro (Cabral e Guimaraes,
2010; Johnson e Wichern, 2002; Laureano, 2011; Laureano e Botelho, 2010; Montgomery e
Runger, 2010, Spiegel, 2000):

- Linearidade: a relacdo entre as variaveis dependentes ou preditoras e a variavel resposta deve ser
linear;

- Normalidade: os erros devem ser normalmente distribuidos;

- Homogeneidade das variancias (homocedasticidade): o erro da variancia deve ser constante;

- Independéncia: os erros associados a uma observagdo ndo se correlacionam com oS erros
associados a outra observacao;

- Especificacdo do modelo: 0 modelo deve ser especificado corretamente, ou seja, deve incluir

todas as variaveis relevantes e excluir as irrelevantes.
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Outros parametros aos quais se deve prestar especial aten¢éo séo os dados inusuais e influentes,
tais como valores discrepantes ou outliers (observagdes individuais que exercem uma influéncia
nao devida nos coeficientes) e colinearidade (variaveis preditoras que exibem uma relacdo linear

entre si).

A avaliacdo da qualidade do modelo é realizada com base na percentagem da variacao da variavel

dependente ou resposta que é explicada pela variacdo das variaveis independentes ou preditoras.

O modelo acresce, a simples quantificacdo da correlacdo de varidveis, a possibilidade de realizar
inferéncia estatistica, a associacdo de um erro ao valor esperado, a quantificacdo, em
percentagem, das componentes deterministica e probabilistica, a identificagdo de outliers e a

avaliacdo da sua qualidade de ajuste aos dados.

A relacdo entre duas variaveis pode ser deterministica ou probabilistica (estatistica). Uma relagéo é
deterministica se o valor da varidvel dependente ou resposta € completamente determinado
quando o valor das variaveis independentes ou preditoras é especificado. Se o valor da variavel
independente ndo € completamente determinado quando especificado o valor das variaveis
independentes, entdo a relacdo € probabilistica. Deste modo, a avaliacdo da qualidade do modelo
de regressdo consiste em quantificar a componente deterministica (componente de regressao) e a
componente aleatoria (erro). A equacdo 7.1 apresenta 0 modelo matematico de regresséo linear

simples.

Y, = E(Y|X)*E=RA4BXAE, i1, 2, 3, ..., n Eq. 7.1

Em que:

E(Y]x) é a componente deterministica (componente de regresséo),

E~ N(0,0%) € a componente aleatéria, ou seja, 0 erro da observagao i,

X, (constante) € o valor conhecido da variavel independente ou varidvel preditora na observacao i,
Y,é a variavel aleatoria dependente ou variavel resposta,

R, e B,sd0 os parametros (coeficientes de regressdo) que se pretendem determinar,
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Assume-se que o0s erros E, de observacdes diferentes séo estatisticamente independentes e que Y,

dado conter uma componente aleatdria E, é ela propria uma variavel aleatdria.

As variaveis decorrentes do questionario realizado as empresas sdo de natureza probabilistica, ou
seja, a sua componente deterministica ndo explica completamente a variacdo da variavel
dependente, existindo uma componente aleatéria (erro) associada. O modelo de regressdo a
considerar sera um modelo em que a componente deterministica é linear e no qual se assume
que E sdo estatisticamente independentes e se distribuem normalmente, com média nula e

variancia o2

A funcdo de regressdo relaciona o valor esperado de Y (E(Y]x)) com o valor da variavel

independente ou variavel preditora x e é dada pela Equacéo 7.2.

E(Y [ X)=R+R.x, Eq. 7.2
Em que:
R,€ a ordenada na origem,

R,é o declive da reta.

Y, segue uma distribuicdo normal, sendo o seu valor esperado dado pela Equacdo 7.3 e a sua

variancia dada pela Equagéo 7.4.

E(Y)= E(Y[X)= B4R, Eq. 7.3

var(Y)=var(B,+8x+E)=var(E)= o Eq. 7.4

Deste modo € possivel apresentar a distribuicdo de probabilidade de Yi tal como dada na Equacdo
1.5.

Y~ NBARX, ), i=1, 2, 3....., . Eq. 7.5
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Num questionario, se o comportamento de duas variaveis for previsivel é possivel utilizar a
validagdo de um modelo de regresséo linear simples como garantia da qualidade das respostas

recolhidas se a relagdo entre as duas variaveis se supde linear.

O modelo de regressdo linear simples foi aplicado as A/Q 23 e A/Q 25, de modo a aquilatar até
que ponto a percecdo dos respondentes traduzia a realidade. A aplicagdo a estas duas variaveis
deve-se ao facto de ser expectavel uma relacdo linear entre elas. A técnica é apropriada dado que
é aplicada a uma varidvel dependente quantitativa (Classificacdo do Nivel de Integracdo do SGlI
numa escala de 1 a 5). A variavel independente (Classificacdo da Estrutura Organizacional do SGI)

é tratada como quantitativa (Tabela 7.1), ap6s transformagdo numérica.

Tabela 7.1: Parametros de input ao SPSS-.
Modelo Variaveis testadas Variaveis removidas Método
1 A/Q 23 Enter
a. Variavel dependente: A/Q 25
b. Todas as variaveis inseridas foram testadas.

Os pressupostos, ou hipéteses do modelo de regressao linear, séo:
- Nem todas as observagOes para a varidvel A/Q 23 (Classificacdo da Estrutura Organizacional
do SGI) sdo iguais (a variancia amostral é diferente de zero);
- A variavel “Classificacdo da Estrutura Organizacional do SGI” é ndo estocastica (¢ nédo
aleatoria), 0 que significa que se assume que estes valores sao fixos, mesmo recolhendo
diferentes amostras. Apenas se consideram os valores da varidvel “Classificacdo do Nivel de

Integracéo do SGI” numa escala de 1 a 5 a variar de amostra para amostra.

Os pressupostos a verificar s&o:

- Pressuposto 1: A relacdo entre as duas variaveis € linear nos parametros 3, e ,;

- Pressuposto 2: Os erros (variavel aleatoria residual- ) podem ser valores positivos e negativos,
pelo que a sua média é zero (E(s)=0) e, consequentemente E(Classificacdo do Nivel de
Integracéo)= R, + B,(Classificagdo da Estrutura Organizacional);

- Pressuposto 3: A variancia dos erros (¢) € sempre constante para qualquer valor da
classificacéo da estrutura organizacional (var (¢, | (Classificacdo da estrutura organizacional) =
c?)) isto €, verifica-se a homogeneidade de erros;

- Pressuposto 4: Os valores dos erros () distribuem-se independentemente uns dos outros;
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- Pressuposto 5: Os valores dos erros (g) seguem uma distribuicdo normal (para qualquer valor

da classificagdo da estrutura organizacional).

Em suma, as hipdteses relativas aos erros resumem-se a: € M [ID N(0,5?).

7.3.1.1. Verificacdo do pressuposto 1

O processo de ajuste de uma equagdo a um conjunto de dados deve-se iniciar através da analise

do diagrama de dispersdo dos dados, pois informacdo relevante pode ser recolhida e a sua

inspecdo pode indiciar se a funcdo de regresséo sera linear ou ndo (Figuras 6.22 e 7.3).

A relacdo linear entre as duas varidveis testadas € verificada através do coeficiente de correlacdo

linear de Pearson. Como coeficiente de Pearson=0,532 e valor de prova<0,001 constata-se a

possivel existéncia de uma relacdo linear positiva e razoavel entre as duas variaveis (Tabelas 7.2 e

7.3).

Tabela 7.2; Estatistica descritiva das variaveis.

Média | Desvio-Padrdo N
A/Q 25| 0,7170 0,63177 53
A/Q 23| 3,7547 0,70454

Tabela 7.3: Correlacdes e sua significancia.

Valor de prova (1-tailed)

A/Q 23| <0,001

A/Q25 | A/Q23
i AQ25| - 0,532
Correlagéo de Pearson A/Q23| 0532

N

A/Q 25
A/Q 23

53

Este pressuposto também pode ser verificado através do diagrama de dispersao entre os residuos

estandardizados e os valores previstos estandardizados. De facto, os pontos distribuem-se

aleatoriamente em torno de uma hipotética reta de residuos = 0 (Figura 7.2).
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Variavel Dependente: A/(Q25

Residuos estandardizados

2 -1 [1} 1

Valores previstos estandardizados
Figura 7.2: Diagrama de disperséo entre os residuos estandardizados e os valores previstos
estandardizados.

Na regressdo linear simples este pressuposto pode também ser verificado através do diagrama de

dispersdo entre as duas variaveis. A distribuicdo dos pontos permite definir uma reta de declive

nao nulo, o que significa que existe uma relacdo linear entre as duas variaveis (Figura 7.3).

/025
%

A/Q23

Figura 7.3: Diagrama de disperséo entre as duas variaveis.

Desta forma, o pressuposto da linearidade do fendmeno em estudo esté verificado.

7.3.1.2. Verificacdo do pressuposto 2

O pressuposto dos erros terem média nula é verificado através da analise dos residuos (Tabela

7.4),
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Tabela 7.4: Estatistica dos residuos:.

Minimo | Maximo Média | Desvio-Padrdo N
alor previsto -0,5980 0,8341 0,7170 0,33630
Residuo -0,87939 [ 1,16594 0,00000 0,53482 53
alor previsto estandardizado -3,910 0,348 0,000 1,000
Residuo Estandardizado -1,628 2,159 0,000 0,990

a. Variavel dependente: A/Q 25

Como a média dos residuos é zero, o pressuposto esta verificado. Este pressuposto pode também
ser verificado através do grafico normal Q-Q retificado (Figura 7.4) no qual se pode observar que
0s pontos se distribuem aleatoriamente em torno da reta. Num gréafico normal Q-Q retificado é
possivel observar as diferencas entre o valor observado e o esperado (expectavel) numa
distribuicdo normal. Se a distribuicdo é normal os pontos devem estar agrupados numa banda

(zona) horizontal perto do zero distribuidos aleatoriamente, tal como observado na Figura 7.4.

Normal Q-Q retificado de residuo estandardizado

0,47 o

0.

Desvio da Normal

0,000 5

0,

0,47

Valor observado

Figura 7.4: Gréfico normal Q-Q retificado de residuos estandardizados.

7.3.1.3. Verificacdo do pressuposto 3

O pressuposto da homocedasticidade (homogeneidade) dos residuos é verificado através do
diagrama de dispersdo entre os residuos estandardizados e os valores previstos estandardizados
(Figura 7.2). Como os pontos apresentam um padréo de variabilidade constante em torno da reta
residuos = 0, ou seja, ndao evidenciam qualquer padrdo, considera-se o pressuposto verificado
(Figura 7.2).

233



Capitulo 7- Modelo para Avaliagdo da Maturidade dos Sistemas de Gestao Integrados

7.3.1.4. Verificacé@o do pressuposto 4

O pressuposto dos erros serem independentes é avaliado através do teste de Durbin-Watson (DW)
(Tabela 7.5) cujas hipdteses sao:

H,: 0s erros ndo sdo auto correlacionados, isto €, sdo independentes.

H,: os erros sdo auto correlacionados, isto €, ndo sao independentes.

Tabela 7.5: Teste de Durbin-Watsone.
Modelo R R> R? e Erro padrao da estimativa] Durbin-Watson
1 0,532 0,283 0,269 0,54004 1,780
a. Preditores: (Constante), A/Q 23
b. Variavel dependente: A/Q 25

Como o valor do teste DW esta préximo de 2 (DW=1,78%), ndo se rejeita a hipotese nula, logo

considera-se que ndo existem evidéncias para se aceitar que os erros ndo sdo independentes.

Assim, 0 pressuposto esta verificado. Este pressuposto também pode ser verificado, embora com
menos rigor, através do diagrama de dispersao entre os residuos estandardizados (ou ndo) e o
numero dos casos. Para estar verificado, residuos consecutivos ndo devem concentrar-se acima ou

abaixo da reta residuos=0, devendo evidenciar uma distribuicdo aleatéria em torno da reta.

7.3.1.5. Verificacdo do pressuposto 5

O pressuposto dos erros seguirem uma distribuicdo normal € verificado através do teste de
aderéncia a normal de Kolmogorov-Smirnov com correcéo de Lilliefors j& que a amostra € grande
(Tabela 7.6). As hipdteses sao:

H,. 0s erros seguem uma distribui¢cdo normal.

H,: os erros ndo seguem uma distribuicdo normal.

Tabela 7.6: Testes de normalidade de Kolmogorov-Smirnov e Shapiro-Wilk.

Kolmogorov-Smirnov: Shapiro-Wilk
Estatistica | Grausde | Valor de | Estatistica | Grausde | Valor de
liberdade | prova liberdade prova
Residuo estandardizado 0,339 53 <0,001 0,782 53 0,000

a. Corregdo de Lilliefors

Tem-se que KS(53)=0,339; Valor de prova = 0,00 < o = 0,01 pelo que se rejeita a hipotese nula
da normalidade dos dados. No entanto, invocando o Teorema do Limite Central (n>30) pode

assumir-se que a violagdo do pressuposto ndo coloca em causa 0 estudo.
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O racio entre o coeficiente de assimetria e 0 seu erro padrdo esta compreendido entre -2 e 2 (&
igual a -0,609), pelo que se considera que a distribuicdo dos residuos ndo é fortemente
assimétrica (Tabela 7.7).

Tabela 7.7: Estatistica descritiva dos residuos.

N Minimo Maximo Média | Desvio-Padréo Assimetria
Estatistica | Estatistica | Estatistica | Estatistica Estatistica Estatistica | Erro-padrdo
Residuo estandardizado 53 -1,62839 | 2,15900 OE-7 0,99033794 -0,199 0,327
Casos validos

O histograma dos residuos estandardizados com sobreposicdo da curva normal permite verificar
que os residuos ndo tendo uma distribuicdo normal, ndo se afastam excessivamente dessa

distribuicéo (Figura 7.5).

Varidvel dependente: A/Q25

Mean = -1,49E 15
Std. Dev. = 0,920
cad M=-52

Frequéncia

ol =N

o T T T T T
2 -1 [v] 1 2 3

Residuo estandardizado

Figura 7.5: Histograma dos residuos estandardizados.

Assim, como os cinco pressupostos foram verificados, pode-se assumir que 0 modelo de regressao

é valido sem restrigdes.

O grafico normal Q-Q de residuo estandardizado (Figura 7.6), no qual se pode observar que 0s
pontos se distribuem aleatoriamente em torno de uma reta de declive ndo nulo confirma que os
residuos adotam uma distribuicdo normal. A reta observada no grafico corresponde a expectavel

distribuicdo normal. Como €é possivel observar os pontos distribuem-se ao longo desta reta.
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Normal Q-Q de residuo estandardizado

Normal expectavel

T T T T T T
2 -1 0 1 2 3

Valor observado

Figura 7.6: Gréafico normal Q-Q de residuos estandardizados.

7.3.2. Modelo (equacéo da reta de regressao)
O modelo estimado para explicar e prever a classificacdo organizacional a partir da classificacéo
do nivel de integracdo é dado pela Equagdo 7.6, tendo por base os coeficientes apresentados na
Tabela 7.8.

(A/Q 25) =-1,075 + 0,477x(A/Q 23) Equacéo 7.6
Ou, da mesma maneira:

(Classificagdo Organizacional) =-1,075 + 0,477x(Classificagdo do NI)

Tabela 7.8: Coeficientes do modelo de regressao linear:.

Coeficientes nédo Coeficientes Valor
Modelo estandardizados estandardizados t de
B Erro-padrdo Beta prova
1 (Constante) -1,075 0,406 -2,649 | 0,011
A/Q 23 0,477 0,106 0,532 4,491 | <0,001

a. Variavel dependente: A/Q 25

7.3.2.1 Significancia global do modelo e significancia dos seus parametros
A anélise de variancia ANOVA é um método de analise da qualidade do modelo de regresséo que
consiste em tratar, de forma sistematica, as diferentes componentes com significado estatistico da

variavel dependente V.
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O teste F (ANOVA) a significancia global do modelo (Tabela 7.9) permite verificar se a classificacéo
organizacional influencia a classificacdo do nivel de integracdo do SGI da organizacdo na
populacdo de organizagles, isto é, se 0 modelo pode ser aplicado para realizar inferéncia
estatistica. As hipoteses sao:

H=R8,=0

H=R8,#0

A regra de decis&o é de ndo rejeitar H, se valor de prova> o = 0,05 e de rejeitar H, (aceitar H,) se

valor de prova < o = 0,05.

Tabela 7.9: Teste ANOVA a significancia do modelo:.

Valor
Modelo Soma dos quadrados | Graus de liberdade | Média Quadratica F de
prova
Regresséo 5,881 1 5,881 20,166 | <0,001
1 Residuo 14,874 51 0,292
Total 20,755 52

a. Variavel dependente: A/Q 25
b. Constante e variaveis preditoras: (Constante), A/Q 23

Como F(1,51) = 20,166; Valor de prova = 0,000 < o = 0,05 entdo rejeita-se H, (0 modelo linear é
adequado para explicar a relacdo entre as duas variaveis, ou seja, € estatisticamente significativo).
Os testes t permitem avaliar a significaAncia dos parametros do modelo, isto &, permitem avaliar se
os coeficientes da reta de regressao séo significativos (se permitem fazer inferéncia estatistica). As
hipéteses para testar a nulidade dos pardmetros sao:

- Constante (ordenada na origem)

H,: B, =0

H:RB,#0

- Declive (coeficiente de regresséo associado a classificacéo organizacional)
H.: B, =0

H:B,#0

Sendo a regra de decisdo semelhante a do teste F, tem-se:
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- Constante: t = -2,649; Valor de prova = 0,011 < o = 0,05 entdo rejeita-se H, (a constante é
estatisticamente significativa);

- Declive: t = 4,491; Valor de prova = 0,000 < a = 0,05 entdo rejeita-se H, (0 declive é
estatisticamente significativo, ou seja, a classificagdo do nivel de integragdo da organizacdo

explica significativamente a classificagdo organizacional do SGI).

Desta forma, 0 modelo e os seus dois pardmetros sdo validos para inferéncia estatistica, uma vez

que no modelo, para a populac&o, os coeficientes sdo significativamente diferentes de zero.

7.3.2.2 Avaliagéo da qualidade do modelo
A qualidade do modelo €é avaliada segundo diferentes indicadores:

- O coeficiente de correlacdo R revela uma relacdo de intensidade razoavel entre os valores
observados e estimados de Q/A25 (R = 0,532);

- O coeficiente de determinagdo (R?) revela que uma quarta parte da variacdo de A/Q 25 é
explicada pelo modelo, isto é, pela A/Q 23. Assim, 28,3% da variacdo da variavel A/Q 25 ¢
explicada pela variagdo da varidvel A/Q 23, sendo os restantes 71,7% dessa variacdo
explicados por outros fatores;

- O coeficiente de determinacdo ajustado (R:,...) revela que 26,9% da variancia de A/Q 25 é
explicada pelo modelo;

- O erro-padrdo da regressdo (da estimativa) mede a precisdo das estimativas, verificando-se
que, em média, os erros de predicdo sdo de 0,54 pontos, isto €, em média os valores da

variavel A/Q 23 estimados afastam-se dos valores reais em 0,54 pontos.

7.3.2.3 Avaliacéo de outliers (valores discrepantes)

O modelo linear de regresséo é influenciado por valores discrepantes ou outliers, isto é, por valores
da varidvel A/Q 25 que se afastam muito do padrdo. O usual é considerar-se que a variavel
dependente tem outliers quando o erro cometido para um valor observado (residuo) é superior a
trés (trés desvios-padrdo, considerando os residuos estandardizados). No entanto, mesmo
observacbes com erro, para mais ou para menos, superior a dois ja podem ter alguma influéncia
na qualidade do ajustamento do modelo. No presente caso registaram-se trés outliers (Tabela

7.10). Deste modo, considera-se que 0 modelo ndo esta a ser muito influenciado por outliers.

238



Capitulo 7- Modelo para Avaliagdo da Maturidade dos Sistemas de Gestao Integrados

Tabela 7.10: Diagnéstico dos outliers do modelo:.

Ndmero do caso estai%i?;;a do A/Q 25 | Valor previsto | Residuo
20 2,159 2,00 0,8341 1,16594
25 2,159 2,00 0,8341 1,16594
47 2,159 2,00 0,8341 1,16594

a. Variavel dependente: A/Q 25

Logo é possivel concluir que as percecbes expressas pelos respondentes correspondem a

realidade.

7.4. Desenvolvimento da componente Back Office

Para avaliar a maturidade de um SGI optou-se por desenvolver um modelo de regresséo linear
multipla, com base nas variaveis do questionario dirigido a empresas, com o objetivo de
determinar quais as varidveis cuja contribuicdo era maior para a varidvel latente “Nivel de
Maturidade de um SGI”. Paralelamente, as relacBes estatisticamente significativas entre as
restantes variaveis e estas varidveis centrais foram determinadas através do coeficiente de

correlagdo de Pearson.

7.4.1. Modelacéo por regressao linear multipla (método Enter)
A equacdo 7.7 apresenta o modelo matematico de regressao linear multipla.

Y, = E(Y DO)FHE=RAR X+ B+ Bx.+...+ B x,.+E, i=1,2,3, ..., n Eq. 7.7

ipt
Em que:

E(Y]x) é a componente deterministica (componente de regressao),

E~ N(0,0%) € a componente aleatéria, ou seja, 0 erro da observagao i,

X ..o X, (COnstantes) sdo os valores conhecidos das variaveis independentes ou variaveis
preditoras na observagao i,

Y€ a variavel aleatéria dependente ou varidvel resposta,

By By By By, ...y B,,,580 0S parametros (coeficientes de regresséo) que se pretendem determinar,

A funcdo resposta é dada pela Equacéo 7.8.
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E(V)=RABX BXt Bt + BX,, Eq.7.8

O modelo pode ser usado quando devemos considerar p-1 variaveis preditoras e no qual todas as
variaveis preditoras apresentam efeito aditivo, ou seja, ndo apresentam um efeito de interacdo
entre elas. As variaveis preditoras qualitativas sofrem transformacéo matematica para identificar

cada uma das categorias.

O objetivo de modelar o conjunto de dados através de uma regressao linear mdiltipla foi o de
determinar quais as variaveis que mais aportam a variacdo da variavel dependente A/Q 25
(“Numa escala de 1 a 5 como classifica o SGI?”), ou seja, aquelas que influenciam
estatisticamente o nivel de integracdo do SGI. Um modelo com vérias varidveis preditoras resulta

numa estimagdo mais precisa.

A regressao linear multipla foi a opgdo escolhida para modelar a série de resultados obtidos,
considerando como variavel latente o “Nivel de Maturidade do SGI” e como varidvel dependente
A/Q 25. As A/Q 5 a 30 foram testadas tendo-se obtido o output de SPSS constante na Tabela
7.11.

Tabela 7.11: Parametros de ajuste do modelo.

Modelo R R> R? e Erro-padrdo de estimativa
1 0,568: 0,323 0,309 0,52502
2 0,644 0,414 0,391 0,49313
3 0,701 0,491 0,460 0,46412
4 0,755 0,570 0,534 0,43132
5 0,752 0,566 0,540 0,42866

a. Preditores: (Constante), VAR A/Q20

b. Preditores: (Constante), VAR A/Q20, VAR A/Q23

c. Preditores: (Constante), VAR A/Q20, VAR A/Q23, VAR A/Q10

d. Preditores: (Constante), VAR A/Q20, VAR A/Q23, VAR A/Q10, VAR A/Q24
e. Preditores: (Constante), VAR A/Q23, VAR A/Q10, VAR A/Q24

f. Varidvel dependente: VAR A/Q25

Como se pode observar, 0 modelo 5 € o que apresenta o Rz, (0,540) mais elevado, bem como o
erro-padrdo de estimativa menor. De acordo com este modelo, as variaveis observadas A/Q 10
(“Visdo integrada revelada pela gestdo de topo™), A/Q 23 (“Classificagdo do nivel de integracédo da
organizacdo”) e A/Q 24 (“Tipologia de auditorias realizadas”) sdo variaveis independentes de A/Q
25 (Classificagdo do Nivel de Integracdo), ou seja, estamos na presenca de um modelo de

regressao linear de primeira ordem com trés variaveis preditoras.
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Este resultado permite afirmar que, de todas varidveis testadas (VAR A/Q5 a VAR A/Q30), apenas
as variaveis A/Q10, A/Q 23 e A/Q 24, ditas de centrais, influenciam estatisticamente a variagao

da A/Q 25 e, consequentemente da variavel latente “Nivel de Maturidade do SGI”.

7.4.2. Modelo de regresséao linear multipla (método Enter)

A regressdo linear mdltipla € uma metodologia estatistica que permite estabelecer relaces
matematicas entre uma varidvel de interesse (varidvel dependente) e varias variaveis
independentes. Deste modo, apds ser estabelecida uma relagdo de regressdo linear mdltipla, é
possivel prever o comportamento da varidvel de interesse a partir do conhecimento das variaveis

independentes (Pedrosa e Gama, 2004).

Considerando o resultado acima, foi efetuada a modelagdo por regressédo linear mltipla (método
Enter), considerando as quatro variaveis: A/Q 25 (variavel dependente) e A/Q 10, A/Q 23 e A/Q
24 (varidveis independentes ou preditoras). O método Enter implica que todas as varidveis foram
introduzidas num s6 passo do processo de andlise. A Tabela 7.12 apresenta a estatistica descritiva
das varidveis de entrada.

Tabela 7.12: Estatistica descritiva das varidveis inseridas no modelo de regresséo linear multipla.
Estatistica descritiva
Média | Desvio-Padréo N
VAR A/Q25 0,7170 0,63177
VAR A/Q10 1,2453 0,85273 53
VAR A/Q23 3,7547 0,70454
VAR A/Q24 3,6792 0,67293

A Tabela 7.13 apresenta as varidveis de entrada confirmando que todas as variaveis inseridas
foram testadas.

Tabela 7.13: Identificacdo das variaveis inseridas no modelo de regressdo linear mdltipla.
Variaveis testadas/removidas:

Modelo [ Variaveis testadas | Variaveis removidas | Método
VAR A/Q24,
1 VAR A/Q10, . Enter
VAR A/Q23

a. Variavel dependente: VAR A/Q25
b. Todas as varidveis foram testadas.
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A Tabela 7.14 apresenta o grau de correlagdo entre as variaveis e sua significancia, podendo-se
observar que todas as varidveis apresentam uma correlagdo estatisticamente significativa com a
variavel dependente, para um nivel de significancia de 5%.

Tabela 7.14: Matriz de correlacdes (N=53).

Correlacdes
VAR A/Q25 | VARA/Q10 | VARA/Q23 | VARA/Q24
VAR A/Q25 0,488 0,532 0,461
Correlac&o de Pearson VAR A/Q10 0.134 0,039
VAR A/023 0,277
VAR A/Q24
VAR A/Q25 0,000 0,000 0,000
. VAR A/Q10 0,169 0,390
Valor de prova (1-tailed) VAR A/Q23 0,022
VAR A/Q24

Os pardmetros de ajuste do modelo sugerem que 54% da variagdo da varidvel dependente é

explicada pelas varidveis independentes (Tabela 7.15).

Tabela 7.15: Parametros de ajuste do modelo.
Resumo do modeloe
Modelo R R> R? e Erro-padrdo de estimativa
1 0,752 0,566 0,540 0,42866
a. Constante e varidveis preditoras: (Constante), VAR A/Q24, VAR A/Q10, VAR A/Q23
b. Varidvel dependente: VAR A/Q25

O coeficiente de correlacdo R revela uma relagéo de intensidade forte entre os valores observados
e estimados de A/Q 25 (R = 0,752).

O coeficiente de determinacéo (R?) revela que aproximadamente metade da variacdo de A/Q 25 é
explicada pelo modelo, isto €, pela variacdo das variaveis independentes. Assim, 56,6% da
variacdo da variavel A/Q 25 € explicada pela variacdo das variaveis independentes, sendo 0s
restantes 43,4% dessa variacdo explicados por outros fatores. O coeficiente de determinacéo

ajustado (Rz,....) revela que 54,0% da variancia de A/Q 25 é explicada pelo modelo.

O erro-padréo da regressdo (da estimativa) mede a precisdo das estimativas, verificando-se que,
em média, os erros de predicdo sdo de 0,43 pontos, isto &, em média os valores da varidvel A/Q
25 estimados afastam-se dos valores reais em 0,43 pontos.
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A Tabela 7.16 apresenta os coeficientes para associagdo de varidveis por regressao linear multipla.
A tolerancia indica a percentagem da variancia da varidvel preditora que ndo é afetada pelas
outras variaveis preditoras (Cabral e Guimaraes, 2010; Spiegel, 2000). O VIF, do inglés ‘variance
inflation factor’, representa o inverso da tolerancia. Como os valores da tolerancia séo superiores

a 90% e os valores VIF sdo inferiores a 10 estes sdo consideraveis aceitaveis.

Tabela 7.16: Coeficientes do modelo de regressao linear multipla.

Coeficientes:

Coeficientes nao Coeficientes In.tervalo de o Estatistica de
) . Valor | confianca a 95% Correlagtes ) .
Modelo estandardizados | estandardizados ¢ de para B colinearidade
B Err0- Beta prova .lel.te lelt.e Zero-order | Partial Part Tolerancia VIF
Padréo inferior | superior
(Constante) | -2,129 0,408 -5,213 [ 0,000 [ -2,949 -1,308
1 VAR A/Q10 [ 0,314 0,070 0,424 4464 | 0,000 | 0,173 0,455 0,488 0,538 0,420 0,982 1,018
VAR A/Q23 [ 0,342 0,089 0,382 3,866 [ 0,000 | 0,164 0,520 0,532 0,483 0,364 0,908 1,101
VAR A/Q24 | 0,318 0,092 0,339 3,457 | 0,001 | 0,133 0,503 0,461 0,443 0,325 0,923 1,083

a. Variavel dependente: VAR A/Q25

A associagdo entre variaveis pode entdo ser expressa pela Equacéo 7.9.
(VAR A25) = -2,129 + 0,424x(VAR A10) + 0,382x(VAR Q23) + 0,339x(VAR A24) Equagéo 7.9

Ou da mesma maneira:

(Classificagdo organizacional) =
=-2,129 + 0,424x(Visdo integrada) + 0,382x(Nivel de integracdo) + 0,339x(Tipologia auditorias)

O termo colineariedade implica que duas variaveis preditoras sdo quase combinacfes lineares
perfeitas uma da outra. Quando mais do que duas varidveis estdo envolvidas utiliza-se o termo
multicolineariedade. Quando a colineariedade ou multicolineariedade aumentam o erro-padréo dos
estimadores dos coeficientes de regressdo aumenta significativamente (Johnson e Wichern, 2002;

Montgomery e Runger, 2010).

O diagnostico de colineariedade (Tabela 7.17) permite constatar, para a 32 dimensao (dado
existirem 3 variaveis preditoras), que o eigenvalue nao € extremamente baixo e que o condition
index ndo é excessivamente alto 0 que indica a pouca influéncia de fatores associados a
colineariedade no modelo. Alids é possivel afirmar que dado que nenhum dos eigenvalues se
aproxima excessivamente de O as varidveis preditoras ndo estdo altamente correlacionadas

(Montgomery e Runger, 2010).
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Para além deste facto, a existéncia de valores do condition index entre 30 a 100 (indicativos de
colinearidade moderada a forte) e, na mesma linha, pelo menos duas correspondéncias de
proporcdes de variancia superiores a 0,5 é indicativo de multicolinearidade (Johnson e Wichern,
2002). Como se pode observar na Tabela 7.17 estas condigdes ndo se verificam para qualquer

linha.

Tabela 7.17: Diagnéstico de colinearidade:.

Proporc@es da variancia

Modelo| Dimensdo | Eigenvalue | Condition Index (Constante) | VAR A/Q10 | VAR A/Q23 | VAR A/024
1 3,714 1,000 0,00 0,02 0,00 0,00
1 2 0,249 3,863 0,01 0,97 0,01 0,01
3 0,023 12,589 0,00 0,01 0,70 0,57
4 0,014 16,287 0,99 0,00 0,29 0,42

a. Variavel dependente: VAR A/Q25

Na Tabela 7.18 é possivel observar a estatistica dos residuos. A distancia de Cook &€ um parametro
pelo qual se pode avaliar a presenca de observac@es inusuais e influentes. O valor de referéncia
para a distancia de Cook € 4/n, ou seja, no caso presente sera 4/53 ou 0,0754 pelo que, e dado
que a maior distancia de Cook observada é 0,072, podemos considerar a pouca influéncia devida

a observag0es inusuais.

A distancia de Mahalanobis ¢ uma distribuicdo de Chi-quadrado que permite a identificacdo de
casos extremos multivariados sendo que o valor de referéncia a considerar sera trés vezes o
desvio-padrdo. No presente caso, e em teoria, 0 seu valor maximo pode ser considerado como néo

pertencendo ao grupo.
Se considerarmos o studentized residual pode-se observar que este se encontra no intervalo de
trés desvios-padrdo pelo que ndo existem candidatos a outliers ou valores influentes, confirmando

0 resultado apresentado pela distancia de Cook.

Tabela 7.18: Estatistica dos residuos:(n=53).

Minimo Maximo Média Desvio-Padrao
Valor previsto -0,8328 1,1399 0,7170 0,47537
Valor previsto estandardizado -3,260 0,890 0,000 1,000
Erro-padrdo do valor previsto 0,070 0,272 0,105 0,054
Valor previsto ajustado -0,7504 1,1848 0,7218 0,46396
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Tabela 7.18 (continuacdo): Estatistica dos residuos:(n=53).

Minimo Maximo Média Desvio-Padrao

Residuos -1,13988 0,86012 0,00000 0,41611
Residuo estandardizado -2,659 2,007 0,000 0,971
Studentized Residual 2,711 2,046 -0,005 0,995
Deleted Residual -1,18484 0,89405 -0,00477 0,43816
Studentized Deleted Residual -2,910 2,117 -0,006 1,024
Distancia de Mahalanobis 0,392 19,936 2,943 5,012
Distancia de Cook 0,001 0,072 0,013 0,017
Centered Leverage Value 0,008 0,383 0,057 0,096

a. Variavel dependente: VAR A/Q25

A Figura 7.7 apresenta o histograma dos residuos estandardizados com sobreposi¢do da curva
normal. Da sua andlise € possivel concluir que a distribuicdo dos residuos se aproxima da
distribuicdo normal (Figura 7.7). Deste modo, 0 pressuposto dos erros serem distribuidos

normalmente parece ser observado.

Variavel dependente: A/Q25

Mean - &,21E 15
Std. Dew. =0,721
g M=53

Frequéncia
i

| %\
o T T
2 -1 o] 1

Residuo estandardizado

Figura 7.7: Histograma dos residuos estandardizados- Regressao linear mltipla.

Na Figura 7.8 pode-se observar o diagrama de dispersdo entre os residuos estandardizados e 0s
valores previstos estandardizados. E possivel constatar que os pontos se distribuem
aleatoriamente em torno de uma hipotética reta de residuos = 0, sugerindo a possivel existéncia
de uma relacdo linear positiva e razoavel entre as varidveis independentes testadas e a VAR A/Q
25.

Nao se observa um acréscimo ou decréscimo sistematico da variabilidade com o aumento dos

valores estimados, pelo que se considera a suposi¢éo de homogeneidade de variancia atendida.
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Variavel dependente: A/Q25

H

Residuo estandardizado
il
(o]

-H

Valor previsto estandardizado

Figura 7.8: Diagrama de disperséo entre os residuos estandardizados e os valores previstos
estandardizados- Regress&o linear multipla.

O grafico normal P-P (Figura 7.9) mostra que os pontos se distribuem perto e ao longo da reta
apresentada. Este facto indica que os valores observados estdo proximos dos valores expectaveis
caso a distribuicdo fosse normal. Assim, é possivel concluir que os residuos seguem uma

distribuigdo normal.

Mormal P-P Plot of Regression Standardized Residual
Variavel dependente: A/Q25
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Figura 7.9: Gréfico normal P-P de residuos estandardizados.
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7.4.3. Modelo estrutural final de base estatistica

As varidveis preditoras (A/Q 10, A/Q 23 e A/Q 24) constituem o modelo de regressdo linear
maltipla com Ry,.,=0,540 (explicam 54% da variacdo de A/Q 25). Este modelo foi obtido pelo
método Enter. As restantes variaveis relacionam-se com estas por significancia estatistica do
coeficiente de correlagdo de Pearson (setas) e, em alguns casos, é possivel demonstrar que fazem

parte de um modelo de regresséo linear simples (Figura 7.10).

O valor do coeficiente de correlacdo de Pearson € apresentado nas setas. A/Q 8, A/Q 27, A/Q 28
e A/Q29 contribuem para o nivel de maturidade, mas ndo € possivel estabelecer uma correlacéo
significativa com as variaveis preditoras A/Q 10, A/Q 23 e A/Q24. S6 sdo mostradas as relacdes

com estas variaveis preditoras.

Al2

g g |8 N |
f s [ I |
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Figura 7.10: Modelo estrutural de base estatistica para avaliacdo da eficiéncia de um SGI (back
office).

A eficiéncia de um SGI é avaliada pelo “percurso” (mais longo ou mais curto) que uma
organizacdo toma para “chegar” as variaveis centrais. Para além deste facto, o grau de correlacéo
(e sua natureza positiva ou negativa) influenciam também o grau de eficiéncia de um SGI. Um SGlI

de uma organizacdo serd tanto mais eficiente quanto maior for o valor atribuido as variaveis
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centrais, as varidveis nao centrais com um valor elevado e positivo do coeficiente de correlacdo de
Pearson e quanto menor for o valor atribuido as varidveis ndo centrais com um valor elevado e

negativo do coeficiente de correlacéo de Pearson.

A titulo de exemplo, uma organizagdo que segundo as transformacdes de varidvel enunciadas na
Tabela A.6.1 registe resultados elevados as A/Q 10 (“Visdo integrada revelada pela gestdo de
topo”), A/Q 23 (“Classificacdo do nivel de integracdo da organizacdo™) e A/Q 24 (“Tipologia das
auditorias realizadas”) possuird um SGI classificado como mais eficiente pois obedece aos
parametros que mais contribuem para um elevado nivel de integracdo, logo, para um valor elevado
do nivel de maturidade do SGI latente. Uma organizacdo que pretenda atingir o mesmo nivel de
maturidade do seu SGI com base ndo nos parametros descritos pelas variaveis A/Q 10, A/Q 23 e
A/Q 24, necessitara ir ao encontro de um nimero superior de respostas nas restantes variaveis de

acordo com as transformacdes de variaveis descritas na Tabela A.6.1.

7.5. Desenvolvimento da componente Front Office

7.5.1. Descricdo genérica do desenvolvimento do modelo
A Figura 7.11 apresenta, de uma forma simplificada, o roteiro seguido que permitiu o

desenvolvimento do modelo de avaliagdo da maturidade dos SGIs.

Revisao Bibliografica

Questionario arm-fne a empresas
30 4/0

53 Respaostas
Transformagao de variavel texto para numérica
Definicac dos ACPs

)

Desenvovimentodo Variancia de cada conjunto Identificag@o de
questionario ar-fredirigdo a de respostas variavels centrais e
peritos (12 Afirmacoes) rodelagao

Wy 7

I Ponderacao de cada ACP ‘ ‘ Definicao do nivel de cada ACP ‘
B Model Be?to ﬁ?ﬁj b
Motelo de base CA ERES e
estatistica

Madelo Final

=)

KK

-

Figura 7.11: Roteiro de desenvolvimento do modelo.
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7.5.2. Versao preliminar do modelo

Inicialmente, e apos a Fase 1 descrita na Figura 4.1 que constou de uma exaustiva revisdo

bibliogréfica, foram identificados varios ACPs que foram distribuidos num modelo de cinco niveis

(Tabela 7.19) empiricamente com base em dados recolhidos da bibliografia. A estes niveis foi

associada a denominacéo utilizada por Croshy (1979).

Tabela 7.19: Agentes chave identificadas e classificacdo preliminar num modelo de 5 niveis.

Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4 Nivel 5
Incerteza* Despertar* Esclarecimento* Sabedoria* Certeza*
ACP Agentes-Chave
- Politicas da qualidade, | - Existéncia ou | - Alinhamento de Integracéo de Existéncia de
ambiente e seguranca e | referéncia a um | ferramentas, procedimentos de | indicadores
salde no trabalho ndo | fator integrador. | metodologias e | gestdo. integrados.
integradas. Auditorias | objetivos. Motivacbes internas Medicdo das
Motivacbes externas | sequenciais. Auditorias | para implementacdo do | interacdes
para implementa¢do do Sistema de | simultaneas. SGl. organizacionais.
SGl. Gestao da Visdo integrada | - Auditorias sobrepostas. Auditorias
Apenas integracdo | Qualidade por parte da gestdo Existéncia de um | integradas.
documental. massivo. de topo. Responsavel de SGI. Integracdo em
Autoridade  residual | - Existéncia de | - Processo | - Implementacéo All-in funcdo de uma
dada aos responsaveis | objetivos integracdo - Percecdo de que um | guideline e/ou
da éarea do ambiente | integrados. sequencial. SGI  gera interacBes | framework de
e/ou SST. organizacionais. referéncia (Ex:
- Falta de formacdo aos Identificacdo de | PAS 99)

lideres da empresa sobre
como lidar com os
responsaveis do
ambiente e SST.

pecularidades
organizacionais
suscetiveis de ndo serem
integradas.

Aplicacdo de
indicadores KPIs, MPIs e
OPIs.

*Nomenclatura segundo Croshy (1979)

7.5.3. Versao piramidal do modelo

Um modelo preliminar com o objetivo de avaliar a maturidade dos SGIs foi reportado na Fase 1

descrita na Figura 4.1. Os resultados decorrentes do questionario dirigido as empresas revelaram

varias caracteristicas comuns, nomeadamente, a integracdo de politicas, a existéncia de um

responsavel pelo SGI na estrutura organizacional, uma autoridade efetiva dos responsaveis pelos

subsistemas, visdo integrada por parte da gestdo de topo e a perce¢do de que o0 SGI € uma mais-

valia para a organizagao.
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O questionario realizado com o grupo de peritos classificou a integracdo de procedimentos de

gestdo e das politicas, bem como a percecédo de que 0 SGI € uma mais-valia, como caracteristicas

indicativas de um alto nivel de integrac&o.

7.5.3.1. Descrigao da versao piramidal do modelo

Os ACPs foram colocados num nivel determinado (1- Incerteza; 2- Despertar; 3- Esclarecimento; 4-

Sabedoria; 5- Certeza) com base na variancia do conjunto de respostas recolhidas no questionario

dirigido as empresas e com base na informacéo recolhida na reviséo bibliografica realizada.

A cada ACP é atribuido um fator (1-6), de acordo com a ponderacéo atribuida a cada parametro

pelo conjunto de peritos. Os ACPs considerados criticos, de acordo com a revisdo bibliografica

realizada, sdo identificados com um *.

As empresas que pretendam avaliar a maturidade do seu SGI, de acordo com o presente modelo

sdo obrigadas a evidenciar o cumprimento com os ACPs criticos, de modo a acederem ao nivel

superior de maturidade.

A Tabela 7.20 apresenta cada ACP considerado, o nivel de maturidade e a ponderagao que lhe foi

atribuida.

Tabela 7.20: ACPs, nivel de maturidade e ponderacao.

ACP Nivel | Peso | Observacdo
Integracdo de politicas. 1 X4 ACP1*
Visdo integrada por parte da gestdo de topo. 2 X5 ACP2
Implementacao suportada num guido ou framework. 4 X3 ACP3
Formacdo a gestdo de topo sobre integracdo de sistemas. 2 X1 ACP4
Alinhamento de ferramentas organizacionais, metodologias € objetivos. 3 X6 ACP5*
Percecdo de gue a génese de SGI origina interacdes organizacionais. 1 X1 ACP6
Autoridade ndo residual por parte dos responséaveis dos subsistemas SGSST e SGA. 4 X4 ACP7*
Pelo menos um conceito integrador foi tido em consideragéo durante o processo de
. N 1 X2 ACP8
integracéo.
Burocratizacdo do sistema. 3 X3 ACP9
Integracdo de procedimentos de gestao. 1 X4 ACP10
Integracdo documental. 2 X3 ACP11
Objetivos definidos de forma integrada. 1 X5 ACP12
A existéncia, na estrutura organizacional da empresa, de um responsavel pelo SGI. 2 X4 ACP13*
Monitorizacdo dos processos baseada em KPIs, OPIs e MPIs. 3 X5 ACP14
A existéncia de indicadores integrados. 5 X5 ACP15
Boa correlacdo entre a estrutura organizacional e a percecéo do nivel de integracéo 4 X3 ACP16

atingido.
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Tabela 7.20 (continuacdo): ACPs, nivel de maturidade e ponderacdo.

ACP Nivel | Peso | Observacao
Auditorias realizadas de forma integrada. 3 X4 ACP17*
Identificacdo de aspetos organizacionais ndo integraveis. 5 X3 ACP18
Roteiro de integracdo All-In. 2 X3 ACP19
Desempenho do sistema percebido como melhor num contexto integrado. 4 X5 ACP20
0 SGI percebido como uma mais-valia. 1 X5 ACP21*

A Tabela 7.21 apresenta 0 score e 0s requisitos que devem ser alcangados de modo a avaliar 0
SGI de acordo com a Figura 7.12. Tanto 0 score como 0s requisitos devem ser atingidos. Se as
condicBes, para cada nivel, sdo atingidas a acéo subsequente é “subir” para o préximo nivel. Cada
ACP ¢é avaliado através da escala, e consequente transformagdo numérica, utilizada no

questionario dirigido a empresas.

Tabela 7.21: Guido para avaliacdo do nivel de maturidade.

Nivel Score Requisitos Acao Croshy
5 ACP18; ACP15 Exceléncia Certeza
4 > 60 ACP7* " Nivel 5 Sabedoria
3 272 ACP17* " Nivel 4 Esclarecimento
2 > 60 ACP13* " Nivel 3 Despertar
1 > 160 ACP21*; ACP1* " Nivel 2 Incerteza

A vers&o piramidal preliminar do modelo pode ser visualizada na Figura 7.12.

ACP18  ACP1S %
W3 Wa :

ACP3  ACPle  ACPT ACP20
W3 W3 W4 Wa

ACPS* ACP14 ACP1T" ACPY
We Wa W4 W3
ACP2 ACP19 ACP11  ACP13
W W3 W3 W4 w1
ACP1* ACP10 ACPE ACP12  ACP21* ACPE
W4 W4 W4 Wa Wa W2

Figura 7.12: Vers&o piramidal do modelo para avaliagdo do estado de maturidade de um SGI.
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7.5.3.2. Distribuicdo dos Agentes-Chave de Processo por niveis
A Tabela 7.22 apresenta, de um modo simplista, a justificacdo fundamental para a distribuicéo
dos ACPs nos respetivos niveis. A variancia dos resultados obtidos foi classificada da seguinte
forma:

- Baixa, se maior ou igual que O e inferior a 0,5;

- Razoavel, se maior que 0,5 e menor que 1,0;

- Alta, se maior ou igual que 1,0.

A ponderacdo foi classificada da seguinte forma:
- Baixa, se classificada como 1 ou 2.
- Razoavel, se classificada com 3 ou 4.

- Alta, se classificada com 5 ou 6.

Como referido anteriormente, para além destes parametros, a distribuicdo foi efetuada com base

em inputs obtidos da revisdo bibliografica realizada.

O ACP18 foi colocado no nivel cinco pois o conjunto dos dados recolhidos no questionario dirigido
a empresas revelou uma clivagem (particdo de 50%) no tipo de respostas possiveis. O facto de
uma organizacdo considerar que existem aspetos organizacionais ndo suscetiveis de serem
integrados foi entendido como revelador de um alto nivel de maturidade e de uma profunda

integracéo.

O ACP15, também pertencendo ao nivel cinco, é revelador de um nivel de maturidade elevado
com base nos resultados dos questionarios a peritos e com base na informagdo reportada na
bibliografia. A utilizagdo de indicadores integrados revela que toda a monitorizagcdo do sistema
(tarefa fundamental) se realiza com base em aspetos organizacionais provenientes do SGQ, SGA e

SGSST revelando, assim, um nivel de maturidade elevado.
O nivel quatro, constituido pelos ACPs 3, 16, 7 e 20, apresenta como caracteristica que todos

estes ACPs apresentam ou variancia alta ou ponderacdo atribuida alta, ou, no minimo, variancia

razoavel e ponderacdo atribuida razoavel.

252



Capitulo 7- Modelo para Avaliagdo da Maturidade dos Sistemas de Gestao Integrados

A distribuicdo pelos niveis inferiores € efetuada tendo em conta os mesmos parametros, mas

neste caso considerando como referéncia uma variancia baixa ou ponderagéo atribuida baixa.

Tabela 7.22: Alocacdo dos ACPs nos niveis de maturidade.

ACP ID Variancia Nivel Peso Justificacéo do nivel
ACP.1 0,39 1 X4 variancia baixa.
Ponderacéo atribuida razoavel.
Variancia razoavel.
ACP.2 0,72 2 X5 Ponderacdo atribuida alta.
ACP.3 1,09 4 X3 Variancia alta.
Ponderacéo atribuida razoavel.
Variancia razoavel.
ACP.4 0,51 2 X1 Ponderacdo atribuida baixa.
Variancia razoavel.
ACP.S 0,68 3 X6 Ponderacdo atribuida alta.
Variancia baixa.
ACP.6 0,51 1 X1 Ponderacdo atribuida baixa.
ACP.7 0,79 4 x4 Van:emua_ raz’oavel. ,
Ponderacéo atribuida razoavel.
Variancia baixa.
ACP.8 0,44 1 X2 Ponderacdo atribuida baixa.
ACP.9 123 3 X3 Variancia alta.
Ponderacéo atribuida razoavel.
ACP.10 0,33 1 x4 VaeranC|_a b,alxa. ,
Ponderacéo atribuida razoavel.
ACP.11 0,64 2 X3 Variancia razoavel.
Ponderacéo atribuida razoavel.
Variancia baixa.
ACP.12 0,34 1 X5 Ponderacdo atribuida alta.
ACP.13 0,44 2 x4 VaeranC|_a b,alxa. ,
Ponderacéo atribuida razoavel.
Variancia razoavel.
ACP.14 0,84 3 X5 Ponderacdo atribuida alta.
ACP.15 0,67 5 X5 Bibliografia consultada.
ACP.16 0,51 4 X3 Bibliografia consultada.
ACP.17 0,34 3 X4 Bibliografia consultada.
ACP.18 0,25 5 X3 Andlise dos resultados obtidos.
ACP.19 0,23 2 X3 VaeranC|_a b,alxa. ,
Ponderacéo atribuida razoavel.
Variancia baixa.
ACP.20 0.7 4 X5 Ponderacdo atribuida alta.
ACP.21 0,51 1 X5 Bibliografia consultada.

7.6. Versao piramidal do modelo incorporando externalidades e pilares de gestéo
Uma das caracteristicas enfatizadas na bibliografia referente ao desenvolvimento de modelos de
maturidade é que este processo deve ter uma natureza iterativa. Assim, apos a identificacdo dos

ACPs internos a organizacdo, foram identificados vérios fatores externos e vérias caracteristicas
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comuns aos subsistemas de gestdo cuja presenca no modelo é relevante pois sdo, também,

garantia de maturidade do SGI (Figura 7.13).

Tal como apresentado na Figura 7.13, conceitos como sustentabilidade, macroergonomia, analise
e gestdo do ciclo de vida e responsabilidade social foram inseridos no modelo, refletindo a sua

relevancia e contribuicdo para a maturidade de um SGI.

A integracéo de subsistemas de gestdo deve ser uma garantia de sustentabilidade da empresa que
0 adota. A implementacdo de um SGI por parte de uma empresa implica que esta se compromete
a observar os requisitos de diferentes partes interessadas, logo, de requisitos por parte de pessoas
e entidades que de algum modo interagem com a empresa em diferentes niveis. Este aspeto
fornece a gestdo de topo uma visdo mais abrangente relativa ao posicionamento da empresa na
Sociedade, permitindo identificar e avaliar um maior numero de variaveis que influenciam a
componente de gestdo. Deste modo uma empresa que atenda ao conceito de sustentabilidade
demonstra um nivel de maturidade superior se comparada com uma empresa que ndo atenda a

este conceito.

A macroergonomia atende e optimiza simultaneamente os requisitos do colaborador, da maquina
e do ambiente circundante de uma forma similar a integracdo de subsistemas de gestdo que, com
a génese de um SGI, atende e otimiza os requisitos das diferentes partes interessadas (clientes,
colaboradores e a Sociedade circundante) (Domingues et al., 2012). A estrutura organizacional
que melhor se aplica a um SGI é um parametro de relevancia sendo uma das areas de estudo da

macroergonomia.

A andlise e gestdo do ciclo de vida é uma ferramenta de gestdo ambiental que permite as
empresas compreender as incidéncias ambientais dos materiais, dos processos e dos produtos,
podendo a informagdo obtida conduzir ao desenvolvimento de novos produtos e & detecdo de

areas de investigacdo e desenvolvimento (Naturlink, 2013).
No que diz respeito a responsabilidade social, as empresas devem funcionar como promotores do

desenvolvimento sustentavel das sociedades onde se integram, contemplando preocupactes

sociais a nivel pessoal e comunitario.
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Os oito pilares que devem sustentar qualquer dos subsistemas de gestdo s&o inseridos nesta
versdo do modelo, pois sdo eles que, em Ultima analise, sustentam o SGI. No entanto, a validacéo

destes pilares deve ser considerada num contexto integrado.

Responsabilidade

H:> Exceléncia
Saocial ﬂ

Andlise de

ACP15 Ciclode Vida

WS

ACP18
W3

"
ACP3  ACPle  ACP7* ACP20

Macroergonomia W3 W3 wa Wo

Sustentabilidade

ACPS* ACP14 ACP17" ACPY
e WS w4 W3

ACP2 ACP19 ACP11  ACP13*
Wa W3 W3 Wa

ACP1* ACP10 ACP& ACP12  ACP21"
Wi We Wo W2

Wi W4
/\A/\ Abordagem AMM% Relagies
Faco ideranga',” Envabimentn ™/ por pracessas Siste mica Continua Factuais mutua/_bensficas

Figura 7.13: Vers&o piramidal do modelo de avaliagdo da maturidade do SGI incluindo
externalidades e caracteristicas comuns aos subsistemas constituintes.

ACP8

Relativamente ao foco deve considerar-se se 0 SGI esta orientado de modo a cumprir 0s requisitos
de todas as partes interessadas, ou seja, se todas as partes interessadas estdo efetivamente
presentes no ambito do SGI. Por outro lado, é de todo desejavel que as partes interessadas sejam

tratadas equitativamente pelo SGI.

A lideranca, conceito fundamental associado a sistemas de gestéo, deve ser validada de acordo
com 0 organograma da organizagdo e com o grau de responsabilidades assumido pelos gestores

dos subsistemas.

Mais do que a abordagem por processos, a abordagem sistémica deve ser destacada num
contexto de integracdo dos subsistemas de gestdo. Ap6s a integracdo, as fronteiras do sistema
inicial expandiram-se pelo que deve ser avaliada a extensdo e profundidade das agdes de gestéo

empreendidas num SGI. Neste ponto, a monitorizagdo do sistema, a definicdo de politicas,
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objetivos e metas pode ser uma caracteristica adequada para validar a abordagem sistémica em

contexto integrado.

A melhoria continua, ou mais propriamente como esta é materializada, € um parametro critico que
define a maturidade de um SGI. A questdo que deve ser observada é como sdo implementadas e
geridas as acdes de melhoria. Uma acéo de melhoria ao SGQ é implementada apenas com inputs
do SGQ ou sdo também considerados o0s restantes subsistemas de gestdo? Qual o critério para
abertura de acbes de melhoria? Quem participa, por defeito, em todas as atividades de
implementacéo e gestéo das ac¢des de melhoria? Estas sdo questdes cruciais para determinar se a
filosofia de melhoria continua presente em todos os referenciais normativos estd a ser

apropriadamente implementada num SGI, contribuindo para maturidades superiores.

As decisdes baseadas em factos tomam outra dimensdo num SGI. A quest&o que se deve colocar
é em que factos estdo a ser baseadas as decisfes, nomeadamente, se sdo considerados todos 0s

factos provenientes de todos os subsistemas integrados.

Por fim, outro ponto critico a considerar é se o SGI promove o estabelecimento de relactes
mutuamente benéficas entre as diferentes partes interessadas e se também sdo estabelecidas

relagdes mutuamente benéficas entre os subsistemas que constituem o SGI.

O modelo final considera pois trés dimensfes. Uma dimenséo reservada aos ACPs que avalia
critérios organizacionais internos. Uma segunda dimensdo reservada a fatores externos
contribuintes para o estado de maturidade do SGI. A terceira dimensdo avalia os pilares comuns

dos subsistemas e a forma como esses pilares sustentam o SGI (Figura 7.14).

ACP

8 Pilares

Externalidades

Figura 7.14: Natureza tridimensional do modelo.
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7.7. Fontes de informacéao para avaliacdo da maturidade

7.7.1. Fontes de informacao para avaliar os agentes-chave de processo

A avaliacdo da maturidade de um SGI, tal como descrita, exige uma abordagem o mais vasta
possivel sendo que os ACPs considerados devem convergir para 0s itens das normas que
constituem o SGI. A Tabela 7.23 apresenta os itens cobertos por cada ACP em func¢do de cada

requisito das normas, podendo-se observar a sua abrangéncia.

O ACP 1 refere-se a observancia do requisito relativo a politicas de gestdo, o ACP 4 ao ponto das
normas relativos a competéncia, formacéo e sensibilizacdo e o ACP 5 determina a necessidade de
estabelecimento de objectivos e metas. Os ACP 7 e ACP 13 focam os pontos relativos a
necessidade de comprometimento por parte da gestdo de topo e atribuicdo de recursos,
atribuicbes de responsabilidades e autoridade. O ACP 9 aborda os requisitos de documentacéo e
de controlo documental enquanto o ACP 12 focaliza-se nas partes interessadas e cumprimento
dos seus requisitos para garantir a sua satisfacdo. Os ACP 14 e ACP 15 referem-se a
monitorizacdo e medicdo de processos enquanto o ACP 17 aborda unicamente o processo de

auditoria. Por fim, o ACP 19 atende requisitos gerais.

Tabela 7.23: Requisitos das normas de implementacao de cada subsistema vs ACPs.

Norma de Implementacéo
SGQ (1ISO 9001) SGA (IS0 14001) SGSST (OHSAS 18001)

ACP.1 5.1;5.3;85.1 4.2 4.2
ACP.2
ACP.3
ACP.4 6.2.1 442 4.4.2
ACP.5 5.4.1;54.2;85.1 4.3.3 4.3.3
ACP.6
ACP.7 5.1;5.5.1;5.5.2;6.1; 6.3 441 441
ACP.8
ACP.9 4.2.1;4.2.3 444,445 444,445
ACP.10
ACP.11
ACP.12 5.2;7.2.1;54.1;54.2;85.1 4.3.2;4.3.3 4.3.2;4.3.3
ACP.13 5.1;5.5.1;5.5.2;6.1; 6.3 441 441
ACP.14 8.2.3 45.1 451
ACP.15 8.2.3 45.1 451
ACP.16
ACP.17 8.2.2 455 455
ACP.18
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Tabela 7.23 (continuag&o): Requisitos das normas de implementacédo de cada subsistema vs

ACPs.
Norma de Implementacéo
SGQ (1ISO 9001) SGA (IS0 14001) SGSST (OHSAS 18001)
ACP.19 4.1 4.1 4.1
ACP.20
ACP.21

A recolha de informagdo para validar cada um dos ACPs é um processo critico para uma correta

avaliacdo do nivel de maturidade do SGI. A Tabela 7.24 apresenta uma check-list potencial para

recolha de evidéncias de validagdo de cada ACP adotado.

As metodologias adotadas no processo de auditoria podem ser recuperadas para a recolha de

evidéncias com o objetivo de validar os varios ACPs. A entrevista, a consulta de documentos e

registos e o acompanhamento e verificacdo de processos in loco podem fornecer a informagao

necessaria para classificar cada ACP segundo a escala adequada.

Tabela 7.24: Check-List potencial para recolha de evidéncias.
Escala de Likert*

Escala Cate

orica

Onde/Como Recolher Evidéncias

DC D | NCND

c

cC Sim

Nao

ACP.1

Documento onde se descreve a politica da
empresa, a sua missdo, 0s seus valores e
0 Seu compromisso; Entrevista com
colaboradores.

ACP.2

Documento onde se descreve a politica da
empresa, a sua missdo, 0s seus valores e
0 Seu compromisso; Entrevista com gestdo
de topo e/ou representante. Revisdo pela
gestdo.

ACP.3

Entrevista com gestor de SGI.

ACP.4

Registos de formac&o, plano de formac&o,
registos de avaliagdo da formagdo, CV
do(s) formador(es), objetivos da formacéo,
planos de sessao.

ACP.5

Objetivos por processo e seu seguimento,
matriz de objetivos, tratamento das néo-
conformidades (acbes e seguimento),
seguimento dado as oportunidades de
melhoria, atas e relatérios de revisdo do
sistema. Diagrama entre processos e o
sistema.

ACP.6

Entrevista com  gestor de  SGlI,
comunicacao.

ACP.7

Fluxograma de responsabilidades da
empresa, ficha de fungbes, manual de
funcdes.
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Tabela 7.24 (continuacdo): Check-List potencial para recolha de evidéncias.

Escala de Likert*

Escala Cate

orica

Onde/Como Recolher Evidéncias

DC

D

NCND

c

cC

Sim

Nao

Entrevista com  gestor de  SGI;

ACP.8 .. S
Documentagao; descricdo dos processos.
ACP.9 | Estrutura documental.
Procedimentos de gestdo: Gestdo de
documentos e registos; planeamento,
revisdo e monitorizacdo do sistema; néo-
ACP.10 | conformidades e agbes corretivas e

preventivas;  auditorias;  gestdo  de
equipamentos e infra-estruturas; gestéo de
fornecedores.

ACP.11

Estrutura documental, planeamento do
sistema.

ACP.12

Estabelecimento e monitorizacdo de
objetivos; procedimento de planeamento,
revisdo e monitorizacdo do sistema; atas
das reuniBes de revisdo do sistema;
matrizes de obijetivos.

ACP.13

Organograma.

ACP.14

Estabelecimento e monitorizacdo de
objetivos; procedimento de planeamento,
revisdo e monitorizacdo do sistema; atas
das reuniBes de revisdo do sistema;
matrizes de obijetivos.

ACP.15

Estabelecimento e monitorizacdo de
objetivos; procedimento de planeamento,
revisdo e monitorizacdo do sistema; atas
das reuniBes de revisdo do sistema;
matrizes de obijetivos.

ACP.16

Comunicacao.

ACP.17

Plano de auditorias, relatorio de auditorias,
plano de agles, Qualificacdo do auditor e
CV do auditor.

ACP.18

Entrevista ~com gestor do  SGI;
Documentagdo;  Descricdo  processos.
Exclusfes. Comunicacdo.

ACP.19

Entrevista com responséavel do SGI.

ACP.20

Entrevistas com gestdo de topo e/ou
representante,  responsavel do  SGl,
responsdveis  de  subsistemas e
colaboradores. Evolugdo da monitorizagdo
dos objetivos, comparagdo antes e apds a
integracdo. Comunicagéo. Diagrama entre
processos e 0 sistema.

ACP.21

Entrevistas com gestdo de topo e/ou
representante,  responsavel do  SGl,
responsdveis  de  subsistemas e
colaboradores.

*DC- Discordo Completamente; D- Discordo; NCND- N&o concordo nem discordo; C- Concordo; CC- Concordo Completamente.
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7.7.2. Guido para avaliacdo do nivel de maturidade
O guido para avaliagdo do nivel de maturidade do SGI, considerando a natureza tridimensional do

mesmo com base nas Figuras 7.13 e 7.14, é apresentado na Tabela 7.25.

O pré-requisito ou a base (um hipotético nivel zero) requer a validacéo dos conceitos relacionados
com os oito pilares da gestdo de exceléncia. A sua observancia permite o acesso ao nivel 1 do

modelo de maturidade.

Como referido anteriormente tanto o score como 0s requisitos devem ser atingidos. Mas nesta
ultima verséo do modelo, retratada na Figura 7.14, acresce o facto de ser necessario proceder a
validacdo de cada uma das externalidades. Se as condicfes, para cada nivel, séo atingidas a acéo
subsequente é “subir” para o proximo nivel. Cada ACP € avaliado através da escala respetiva, e

consequente transformacdo numérica, utilizada no questionario dirigido as empresas.

Tabela 7.25: Guido para avaliacdo do nivel de maturidade.

Nivel Score

Requisitos

Acao

Croshy

ACP18; ACP15

Exceléncia

Certeza

ACP7*;
Externalidade “Responsabilidade
Social” avaliada como Concordo

ou Concordo Plenamente

" Nivel 5

Sabedoria

ACP17%;
Externalidade “Analise de ciclo de
vida” avaliada como Concordo ou

Concordo Plenamente

" Nivel 4

Esclarecimento

ACP13*; Externalidade
“Macroergonomia” avaliada como
Concordo ou Concordo
Plenamente

" Nivel 3

Despertar

1 > 160

ACP21*; ACP1*;
Externalidade “Sustentabilidade”
avaliada como Concordo ou
Concordo Plenamente

" Nivel 2

Incerteza

Base

Avaliagéo de todos os pilares com Concordo ou Concordo

Completamente.

" Nivel 1

7.7.3. Guido para avaliacéo dos pilares de gestéo e evidéncias potenciais

A Tabela 7.26 apresenta um guido possivel para avaliagdo dos pilares de gestdo e algumas

evidéncias potenciais de suporte a decisdo relativa a questdo de avaliacdo.
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Os oito pilares da gestdo de exceléncia so transversais a qualquer um dos subsistemas de gestéo

constituintes do SGI. No entanto é expectavel que num contexto integrado as evidéncias da sua

presenca se revelem de uma forma menos explicita do que num contexto ndo integrado. Deste

modo, uma metodologia de validacdo de evidéncias baseada no acompanhamento de processos

envolvidos e verificacdo de “pilar de gestéo por pilar de gestdo” sera provavelmente a op¢do que

melhor se ajustara.

Tabela 7.26: Guido para avaliacdo do nivel de maturidade- oito pilares de gestéo.
Escala de Likert*

Pilar Questéo de Avaliacdo Evidéncias Potenciais DC|D|NCND|C]|CC
0 SGI esta orientado de modo a
Foco cumprir os requisitos de todas as | Politica, visdo, objetivos e metas.
partes interessadas?
0 organograma da organizagao e
0 grau de responsabilidades
Lideranca | assumido pelos gestores dos | Organograma e ficha de funcBes.
subsistemas  expressam  uma
efetiva integracdo?
Os colaboradores estdo
envolvidos de igual maneira em . )
. N ) X . Entrevista com colaboradores;
Envolvimento | acbes relativas & qualidade, . x
. registos de formagcéo.
ambiente e/ou seguranca e
salde no trabalho?
Abordagem | Na descricdo dos processos
por existem referéncias a todos os Processos.
processos | referenciais integrados?
Abordagem | Existe uma abordagem integrada . _
ROV . x Registos de auditorias.
sistémica a resolucdo de problemas?
Na descricdo de possiveis
Melhoria solucbes em agdes de melhoria Registo de a¢bes corretivas e
continua | continua € contemplado cada preventivas.
subsistema?
- Os inputs tidos em conta para
Decisodes X x e .
) decisfes de gestdo contemplam Verificagdo do ciclo PDCA.
factuais -
todos os subsistemas?
Ha evidéncia de relagbes
Relagbes mutuamente benéficas entre a Diagrama de processos;
mutuamente | organizacdo e as  partes | avaliagdo por parte dos clientes e
benéficas | interessadas e entre  0S fornecedores.

subsistemas implementados?

*DC- Discordo Completamente; D- Discordo; NCND- N&o concordo nem discordo; C- Concordo; CC- Concordo Completamente.

7.7.4. Guido para avaliacdo das externalidades e evidéncias potenciais

A Tabela 7.27 apresenta um guido possivel para avaliagdo das externalidades e algumas

evidéncias potenciais de suporte a decisdo relativa a questdo de avaliagdo.
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Como referido previamente, varios conceitos externos foram identificados como adjuvantes a uma
integracdo de subsistemas mais solida e profunda, o que implica que a sua observancia se traduz
em maior maturidade do SGI. As externalidades identificadas foram a responsabilidade social, a
analise e gestdo do ciclo de vida, a macroergonomia e a sustentabilidade ainda que, dada a
natureza iterativa desejada para o desenvolvimento do modelo, se ressalve a existéncia de outros
conceitos que possam evoluir e ser integrados como pardmetro de avaliacdo da maturidade de um
SGI.

Tabela 7.27: Guido para avaliacdo do nivel de maturidade- externalidades.

Escala de Likert*

Externalidade Questdo de Avaliacdo Evidéncias Potenciais DC|D|NCND |C]|CC
O SGI ¢é garantia de | Monitorizacdo de indicadores,

Sustentabilidade | sustentabilidade da | andlise entre o desempenho
organizacdo? antes e apods a integracao.

Gestdo da  motivacdo  do
S80 identificadas  boas | colaborador e da  sua
Macroergonomia | praticas macroergonémicas | performance. Consideractes
no SGI? ergonémicas e de seguranga e
salde no trabalho.

Foi efetuada a andlise e | Gestdo do ciclo de vida do
gestdo do ciclo de vida do | produto/servico; Entrevista com
produto/servico? responsavel do SGA.

Anélise de ciclo
de vida

Gestdo dos  processos  de
0O SGI reflete preocupagBes | contratagdo e de extingdo de
ao nivel de responsabilidade | contratos com os colaboradores;
social? Entrevista com a gestdo de topo
e/ou Recursos Humanos.

Responsabilidade
social

*DC- Discordo Completamente; D- Discordo; NCND- N&o concordo nem discordo; C- Concordo; CC- Concordo Completamente.

7.8. Consideracdes finais

O modelo para avaliagdo da maturidade de um SGI consiste em duas componentes. Uma das
componentes, denominada de back office, assenta num modelo estrutural de base estatistica no
qual se distinguem trés variaveis que, por tratamento estatistico e por significancia dos dados, se
determinou contribuirem mais para a variavel latente “Maturidade do SGI”. Esta componente de
back office ndo estara acessivel a um utilizador genérico do modelo final, tendo por finalidade o
processamento dos dados de entrada fornecidos por esse utilizador. Apbs processamento dos
dados, a componente de back office produz outputs que serdo apresentados pela componente de

front office.
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A componente de front office baseia-se num modelo de maturidade de base CMMi. Pretende-se
com o desenvolvimento desta componente fornecer ao utilizador final uma interface grafica
amigavel e de interpretacdo e utilizacdo intuitivas, de modo a ir ao encontro dos principios de

design de modelos de maturidade encontrados na bibliografia.

A modelacdo estatistica inicial, através de um modelo de regressdo linear simples, permitiu

determinar se as percecdes dos respondentes correspondiam a realidade observada.

A modelacéo estatistica através de um modelo de regressdo linear multipla permitiu a identificacéo
dos parametros estatisticamente significativos que mais contribuem para a variagdo da variavel

latente “Maturidade do SGI”.

Uma tabela cruzada entre cada ACP e os pontos das normas de cada subsistema de gestéo
estudado (ISO 9001, ISO 14001 e OHSAS 18001) permitiu evidenciar que grande parte dos

requisitos das normas € abordada pelos ACPs desenvolvidos.

A descricdo do desenvolvimento do modelo de maturidade baseado no CMMi (front office),
nomeadamente as diferentes versdes que adotou, demonstra como a filosofia iterativa inerente a

qualquer modelo de maturidade aprimora e afina o seu design.

A versdo final do modelo de maturidade de base CMMi (front office) considera cinco niveis de
maturidade e um nivel zero no qual sdo avaliadas evidéncias da aplicacdo dos pilares da gestdo de
exceléncia. Este nivel zero funciona como um pré requisito que uma organizagdo, pretendendo

avaliar a maturidade do seu SGI, deveré observar.

Uma outra dimenséo presente na versdo final do front office relaciona-se com fatores externos ou
externalidades que afetam a maturidade de um SGI. Foram identificadas e incorporadas no
modelo quatro externalidades: sustentabilidade, macroergonomia, analise e gestdo do ciclo de vida

e responsabilidade social.

A terceira dimensdo do modelo contempla os ACPs identificados. A ascensdo a um nivel de

maturidade superior por parte do SGI de uma empresa ocorre quando esta cumpre com 0s ACPs

263



Capitulo 7- Modelo para Avaliagdo da Maturidade dos Sistemas de Gestao Integrados

considerados criticos de um determinado nivel, & externalidade associada a esse nivel e quando

atinge um score quantitativo previamente definido.

Este modelo de maturidade de base CMMi possui uma natureza tridimensional sustentada nos

ACPs, nas externalidades e nos pilares de gestéo de exceléncia.

Em resumo, no presente capitulo foi apresentado um modelo estrutural de base estatistica (back
office) que pode ser utilizado para avaliacdo da eficiéncia de um SGI e um modelo baseado no
CMMi para avaliacdo da maturidade (front office), que funciona como interface para interactes
com o utilizador. Adicionalmente foram apresentados guibes de avaliacdo dos parametros
associados ao modelo para avaliagdo da maturidade, bem como fontes potenciais de recolha de
informagdo para se proceder a avaliagdo. Estes guias de orientacdo podem potencialmente ser
utilizados como complemento a check-lists mais elaboradas nas quais se descrevam com mais

detalhe os aspetos que se pretendam avaliar.
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Capitulo 8.
Conclusoes, LimitacOes e Sugestdes de Trabalho

Futuro

8.1. Estrutura do capitulo
Com esta tese de doutoramento pretendeu-se contribuir para dar resposta a diversas questdes
ainda em aberto relativamente ao estudo de sistemas de gestao integrados, tal como descrito no

Capitulo 4. Estas questdes em aberto geraram um igual nimero de objetivos de investigacao.

O presente capitulo esta estruturado de modo a relatar as conclusdes por objetivo de investigacéo
formulado (Tabela 4.2), dando resposta as questdes levantadas. Posteriormente, um subcapitulo

enumerard as conclusdes e implicacdes a nivel geral do trabalho realizado.

As limitagbes do trabalho sdo também descritas, bem como, algumas sugestbes de trabalho

futuro.

8.2. Conclusdes por objetivo
De forma a resumir as principais conclusdes e contributos do trabalho realizado, sera de seguida
feita referéncia aos objetivos da investigacdo de acordo com o conjunto de questdes inicialmente

levantadas no Capitulo 4.

Qual a evolucdo do “mercado” da certificacdo de Sistemas de Gestéo Integrados (SGIs)?

Do que foi exposto na presente tese merece destaque a crescente evidéncia, a nivel mundial, da
implementagdo de SGIs em empresas com diferentes dimensdes, setores de atividade e
localizagdo. Na presente tese, o desenvolvimento de indicadores pretendeu recolher informagdes

sobre a evolugéo dos SGIs com base nas informagdes divulgadas no ISO Survey. Os indicadores
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propostos revelaram varias caracteristicas que sdo também constatdveis empiricamente,
nomeadamente, 0 crescente aumento de SGIS e um incremento superior em paises ou zonas

geograficas conotadas com boas préaticas ambientais.

0 indicador Soma de Certificados ISO 9001 e ISO 14001 revela que, de 1999 a 2011, a Asia
Oriental e Pacifico aumentaram a sua quota de mercado para niveis superiores ao da Europa em
detrimento desta e da América do Norte. Este facto deve-se fundamentalmente ao contributo da

China e do seu desenvolvimento industrial neste periodo de tempo.

No top 10 de paises relativo ao indicador Soma de Certificados ISO 9001 e ISO 14001 destaca-se
a China e em segundo lugar a Itélia, cujas entidades legislativas promovem e subsidiam a
implementacéo de sistemas de gestdo e posterior certificagdo. O Jap@o ocupa o terceiro posto. A
evolugdo percentual (2010-2011) revela que quer China quer Italia continuam a aumentar o seu

nimero de certificados.

A andlise do indicador Soma de Certificados 1SO 9001 e I1SO 14001 por setor de atividade permite
concluir que os setores fabricacdo metallrgica de base e produtos metalicos, equipamentos e
maquinas, equipamentos elétricos e de Otica, construcdo e comércio sdo aqueles que apresentam

um valor de indice mais elevado a nivel mundial.

A analise e evolucdo do indicador Récio Paises IMS permite concluir que, a prazo, 0 nimero de
paises com pelo menos um certificado 1ISO 14001 e o nimero de paises com pelo menos um

certificado ISO 9001 tende a igualar-se.

A andlise realizada por macro regido econdmica revela que Asia Oriental e Pacifico e Europa
lideram o indice Récio IMS. De salientar também que este indicador pelo menos quadruplica em

qualquer regido analisada no periodo temporal entre 1999-2011.

Considerando apenas paises com mais de 50 certificados, e relativamente a analise do Racio IMS,
verifica-se que paises onde se registam maiores pressdes a nivel ambiental (Suécia, Finlandia,
Dinamarca e Japdo) obtém os valores mais elevados. O valor mais elevado do Racio IMS registado

é atingido pela Suécia (0,83), sendo que sete paises europeus estdo presentes no Top 10 mundial
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em 2011. Paises benchmarks de boas praticas ambientais (Suécia, Noruega, Dinamarca e
Finlandia) apresentam altos valores do R&cio IMS. Os valores médios de Racio IMS registados para
0s paises da América, Médio Oriente e Asia Central e Sul s&o inferiores aos registados para 0s

paises europeus e da Asia Oriental e Pacifico.

A andlise do Récio IMS por setor de atividade permite concluir que o setor da reciclagem
apresenta o valor mais elevado. Os setores de minas e exploracdo mineira, producao e distribuicéo
de energia elétrica, producdo e distribuicdo de gas e fornecimento de &gua apresentam também

um Récio IMS assinalavel.

A relacdo entre o indicador Racio IMS e outros indicadores macro econémicos, demograficos e

ambientais revelou uma ténue correlagdo entre este indice e o produto interno bruto per capita.

A ponderacdo dos indicadores macro por 1000 habitantes revelou que os valores dos paises
europeus sdo, em média, superiores em uma ordem de grandeza quando comparados com 0s
paises das outras macro regides, tomando como resultados vidveis aqueles paises com mais de

50 certificados emitidos.

A realidade de Portugal, a luz dos indicadores considerados, revela que o pais se situa no meio da
tabela dos paises europeus relativamente aos indices Racio IMS e Soma de Certificados por 1000
habitantes. Relativamente ao indice Racio IMS por 1000 habitantes, Portugal situa-se na parte

inferior da tabela de paises europeus.

A conjugacdo dos indicadores Soma de Certificados por 1000 habitantes e Racio IMS por 1000
habitantes revela a existéncia de dois clusters de paises na Europa. Paises como a ltélia e
Espanha apresentam um alto grau de certificacdo, mas um grau de integracdo mais reduzido.
Paises como a Suécia, Eslovaquia, Finlandia, Noruega e Dinamarca representam uma situacéo de
equilibrio entre o potencial de certificacdo e o potencial de integragdo. Portugal situa-se no
segundo cluster de paises identificados, na companhia de paises como a Alemanha, Franca, Reino
Unido, Bulgaria e Austria colocando-se numa situacdo de equilibrio entre o potencial de

certificagdo e o0 de integrago.
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Os SGls, tanto em diversidade como em quantidade, situam-se, preponderantemente, no Norte,
Centro e na regido de Lishoa, coincidindo com a maior densidade do tecido industrial nacional e
representando aproximadamente 10,9% do total de empresas certificadas. A tipologia de SGI mais
comum é aquela composta pelos trés subsistemas de gestdo (ISO 9001, ISO 14001 e OHSAS

18001) sendo que o seu padrdo evolutivo se repete nas regides Norte, Centro e Lisboa.

O indicador Soma de Certificados 1SO 9001 e ISO 14001, analisado por setor de atividade (%),
revela que comércio, construcdo e fabricacdo metallrgica sdo os setores mais representativos.
Relativamente ao indice Réacio IMS por setor de actividade, os setores fabricacdo de coque e
produtos petroliferos refinados, reciclagem e producdo e distribuicdo de energia elétrica destacam-

se dos restantes.

Quais as expectativas e motivacbes que levam a implementacdo de um SGI, os principais
obstaculos e os beneficios resultantes?

Existe uma relacdo quantificavel entre as motivacBes para a integracdo e os beneficios dai
resultantes?

Ainda que a caracterizacdo do tipo de motivacdo incentivando as empresas a implementar um SGI
tenha sido uma questdo analisada na literatura, a sua relacdo com os beneficios recolhidos e
obstaculos enfrentados apresenta-se como algo de pioneiro na presente tese. Motivacdes e
beneficios maioritariamente internos foram os mais reportados pelas empresas estudadas.

Obstéculos internos ou predominantemente internos foram aqueles mais reportados.

Pode-se afirmar entdo que a redugdo de gastos, maior produtividade, melhoria da comunicagdo
interna, melhoria do desempenho dos seus processos e a semelhanga das normas, entre outros
fatores, levam a integracdo de sistemas por parte da maioria das empresas estudadas. Motivactes
internas séo aquelas sustentadas pelo desejo por uma verdadeira melhoria organizacional pelo

que traduzem um razoavel nivel de maturidade.
Relativamente aos obstaculos é possivel concluir que restricbes de recursos humanos e

financeiras, custos elevados de implementacdo, informacdo difusa relacionada com o novo

sistema a ser implementado e falta de compromisso e envolvimento por parte de colaboradores-
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chave estardo na origem de dificuldades experimentadas. Adicionalmente, a falta de informacéo
relacionada com as novas fungbes a serem atribuidas, a falta de motivacdo no processo de
implementacdo, a percecdo de que os subsistemas implementados sdo suficientes, as duvidas
sobre o valor acrescentado resultante da integracéo, o ceticismo por parte das chefias intermédias,
as experiéncias passadas mal sucedidas, uma cultura empresarial desfavoravel e dificuldade em

encontrar denominadores comuns contribuiram também para as resisténcias encontradas.

Testes estatisticos em conjunto com outras metodologias alternativas, permitiram evidenciar que
as motivagdes iniciais que levam as empresas a implementar um SGI se relacionam com 0s
beneficios obtidos ap6s a sua implementacdo. Assim, a definicdo das motivacdes influencia
fortemente os beneficios obtidos. Se uma empresa parte para a integracdo suportada em
motivagdes internas € expectavel que os beneficios colhidos sejam internos. Se uma empresa se
suporta em motivacbes predominantemente externas o0s beneficios recolhidos serdo

predominantemente externos.

Qual o impacto da integracdo no desempenho global da organizagao?
O SGI existente na organizagdo assume-se como uma mais-valia para a mesma?
A andlise dos resultados obtidos permitiu concluir que o desempenho global do sistema de gestéo,

incluindo o financeiro, é claramente percebido como melhor num contexto integrado.

Nenhuma empresa considerou que o desempenho do seu sistema de gestéo seria superior em
contexto ndo integrado e apenas 20% considerou que este seria igual. Este facto € de extrema
importancia dado serem conhecidas as maiores resisténcias encontradas a um sistema em que

ndo se acredita ou do qual n&o se identificam nem se colhem vantagens.

As respostas recolhidas das empresas consultadas registam uma razoavel concordancia entre si
com base no desvio-padrdo da transformacédo de variavel descrita na Tabela A.6.1. As respostas
recolhidas dos peritos relativamente ao nivel de integracdo associado a este pardmetro

apresentam um elevado grau de concordancia.
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Qual o melhor “caminho” para a integragéo?

O tipo de “caminho” seguido para a integracdo condiciona outras variaveis?

E possivel concluir nesta tese que ndo existe um “caminho” pré-definido de integragdo. O SGI deve
ser desenvolvido a medida de cada organizagdo, baseando-se no modelo de abordagem por
processos, assente numa visdo de sistema, sustentado no ciclo PDCA e tendo em consideracéo
especificidades como a dimenséo, setor de atividade, tipologia de SGI pretendida e &mbito da

integracéo.

Os oito pilares da gestdo da qualidade, nomeadamente, comprometimento e envolvimento por
parte da gestdo de topo e uma gestdo coerente através da tomada de decisdes baseada em factos,
constituem elementos decisivos para 0 sucesso de um SGI e foram realgados no modelo de

avaliacdo da maturidade de SGIs final.

O desempenho das organiza¢fes é mais eficaz quando todas as atividades interrelacionadas séo
compreendidas e sistematicamente geridas, quando as decisdes referentes a operagdes correntes
e as melhorias planeadas sdo tomadas com base em informacao fidedigna, incluindo as percecdes

das partes interessadas.

O modo de implementa¢do de um SGI pode variar em funcdo de aspetos internos da empresa,
como a sua dimensdo, estrutura, setor de atividade, cultura, tipologia de SGI e objetivos. Uma
analise ou auditoria prévia realizada ao processo de implementacdo de um SGI pode auxiliar e
revelar parametros de ajuste do sistema de gestdo a realidade da empresa e fortalecer o propésito
da implementacdo. A consultoria externa pode ajudar nessa fase inicial e na implementacéo e

mesmo as auditorias séo cruciais se realizadas com uma filosofia de apoio a integragéo.

Os resultados sugerem que auditorias sequenciais apenas se realizam em SGIs cujo processo de
integracdo foi Step-by-Step e que em processos de integracdo All-In apenas se registam
correspondéncias de auditorias integradas e simultaneas. Auditorias sobrepostas nédo foram

reportadas.

A implementacdo de um SGI € menos burocratica quando as empresas ja possuem, pelo menos,

um SGQ implementado mas a posi¢do do SGQ como subsistema génese do SGI pode apresentar
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outras desvantagens. A importancia da existéncia prévia de um SGQ foi realgada nesta tese. Sem
um sistema de gestdo prévio implementado, 0 SGA e o SGSST sofrerdo resisténcias maiores ao
nivel do desenvolvimento da documentacdo de suporte ao sistema mas poderdo usufruir de uma

distribuicéo de recursos mais equitativa.

Quando questionados se um processo de integragdo All-In versus um processo sequencial traduzia
um nivel de integragdo superior, 0s peritos classificaram este pardmetro de razoavel com uma

razoavel concordancia entre as respostas.

O que caracteriza um bom processo de integragao?
O trabalho desenvolvido evidencia que existem varios parametros que constituem uma “linha de
base” sustentando os SGlIs, nomeadamente, uma efetiva integracdo de politicas (A/Q5) e a

existéncia, na estrutura organizacional da empresa, de um responsavel pelo SGI (A/Q18).

O envolvimento de colaboradores € um parametro extremamente importante na implementacéo do
SGI. Por isso, no processo de implementagdo, recomenda-se que todos 0s niveis hierarquicos
sejam envolvidos, consciencializados e capacitados a exercer a sua fun¢do no SGI, garantindo a

manutencéo do sistema.

Os subsistemas de gestdo podem ser implementados via All-In ou Step by Step (sequencial). Um
aspeto crucial é que eles se comportem como um Unico sistema de gestéo revelando integracéo
ao nivel do controlo documental, nomeadamente o0 mesmo manual e a integracdo de
procedimentos e instrugbes, de politicas e de objetivos. O SGI deve assegurar que existe um
representante da gestdo, um procedimento que garanta a revisao pela gestdo, que recursos sejam
disponibilizados e que, de forma sistematica, se identifiquem e avaliem necessidades de formagao
e de aquisicdo de servicos e materiais. Adicionalmente deverd garantir a existéncia de
procedimentos para realizacéo e definicdo da periodicidade de auditorias internas, para controlo
de ndo-conformidades e subsequente implementacdo de acOes corretivas e oportunidades de

melhoria.
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Os resultados sugerem que, a nivel organizacional, apesar de estar claramente definido um
responsavel pelo SGI, este assenta as suas responsabilidades e decisées em inputs fornecidos

pelos responsaveis dos subsistemas, tendo estes uma autoridade efetiva.

Com base no recolhido através do questionario dirigido aos peritos, 0s parametros que traduzem
uma integragdo maxima dos subsistemas sdo a utilizacdo das mesmas ferramentas e
metodologias organizacionais em cada subsistema e o alinhamento de objetivos (S8), bem como o
facto de a empresa monitorizar 0s seus processos com base em indicadores integrados (KPIs,
MPIs e OPIs) (S3).

A predominancia de motivacées, obstaculos e beneficios de origem interna antes, durante e apds a
implementacéo do SGI (Al), a responsabilidade do gestor ambiental e/ou do gestor de SGSST néo
ser residual e existir formalmente um responsavel pelo SGI na estrutura organizacional da
empresa (A2), os colaboradores percecionarem o desempenho geral da empresa como superior
num contexto integrado e a gestdo de topo revelar viséo integrada (A4a), os colaboradores terem a
percecdo que o SGI € uma mais-valia e que o desempenho global da empresa seria inferior num
contexto de ndo integracdo (A4b), a empresa apresentar uma politica integrada de qualidade,
ambiente e seguranca e salde no trabalho, bem como procedimentos de gestéo integrados (A11)
e 0 nivel de integracdo percecionado pelos responsaveis coincidir com o nivel real de integracéo

registado pela empresa (A13) sdo parametros que traduzem um alto nivel de integragéo.

A gestdo integrada é sustentavel?

A gestéo isolada do SGQ, SGA ou SGSST origina uma série de desvantagens para a organizagéo
aos mais variados niveis, podendo dar origem a um sistema de gestdo complexo, excessivamente
burocrético e confuso. Além destes aspetos, a manutencdo isolada dos subsistemas representa
um maior custo e um esforco maior de alocagdo de pessoal para atender os requisitos de cada

subsistema.

Os sistemas de gestdo podem ser analisados sob diferentes perspetivas: qualidade, meio

ambiente, SST, responsabilidade social, sustentabilidade e recursos humanos, entre outros. Uma
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perspetiva sobre a qual se tém desenvolvido esforcos é a da responsabilidade social, através dos

requisitos constantes na norma SA 8000 e que tem sido objeto de estudo e implementagdo.

Um SGI vai ao encontro dos desafios colocados pela globalizacdo e pela crescente
consciencializagdo por produtos e processos que contribuam para uma melhoria na qualidade de
vida da sociedade, respeito pelos direitos humanos e critérios ambientais direcionados a

sustentabilidade.

O nivel de integragdo percebido pelos colaboradores correlaciona-se com o nivel de integragdo real
atingido?

O teste de hipdteses de Kruskal-Wallis, em conjunto com outras metodologias alternativas,
permitiu evidenciar que o estado organizacional efetivo do SGI correlaciona com a percecéo, por
parte do responsavel do sistema de gestéo, do nivel de integracdo atingido. Para além deste facto,
0 estado organizacional efetivo do SGI ndo € influenciado pela dificuldade percecionada na
integragdo/interpretacdo das normas de implementagéo dos subsistemas, sendo influenciado pela
formacdo providenciada a gestdo de topo, bem como uma integracdo ndo s6 a um nivel

documental.

Este parametro foi classificado como revelando um razodvel a alto nivel de integracdo por parte
dos subsistemas constituintes do SGI, atingindo um nivel de concordancia entre respostas

razoavel.

Ha integracdo das politicas da qualidade, ambiente e/ou seguranca e salde no trabalho?

No que diz respeito a uma efetiva integracdo de politicas, regista-se que em 93% das empresas
amostradas este facto € uma realidade. O estado organizacional efetivo mais reportado é aquele
que se apresenta com uma estrutura organizacional comum, com integracdo de politicas e
objetivos, alinhamento de ferramentas de gestdo e integracdo documental. Este estado
organizacional ndo representa 0 maximo nivel de integracdo atingivel, ainda que a maioria

considere ter sido atingido um alto nivel de integragéo.
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O painel de peritos classifica este parametro como revelando um alto nivel de integracdo dos
subsistemas constituintes do SGI, mas com baixo nivel de concordancia entre respostas. A analise
das respostas provenientes das empresas amostradas permite concluir que existe um elevado

grau de consenso entre elas.

Foi providenciada formacdo a gestdo de topo sobre integracdo de sistemas?
Com base nos resultados obtidos é possivel concluir que a gestdo de topo recebeu formacéo sobre
integracdo de sistemas. Foi possivel inferir também que formacédo prévia obtida pela gestdo de

topo influencia a visdo integrada desta.

Um razoavel nivel de concordancia entre as respostas das diferentes empresas foi registado para

este parametro.

Um conceito integrador foi tido em conta durante a implementagdo do SGI?

Com base nos resultados registados é possivel concluir que a grande maioria das empresas
amostradas se apoiaram num conceito integrador durante a implementagdo do seu SGI, sendo
razoavel o grau de consenso entre as respostas recolhidas. O questionario realizado ndo permitiu a

identificacdo desse conceito integrador.

Ainda assim, a bibliografia consultada sugere varios conceitos que, se aplicados transversalmente
aos subsistemas a serem integrados, podem funcionar como facilitadores do processo de
integracdo originando um nivel de integracdo mais profundo. A gestdo pelo risco e a andlise e
gestdo do ciclo de vida, por exemplo, foram dois desses conceitos integradores reportados na

bibliografia.

Ha alinhamento de ferramentas e metodologias, bem como integracdo de objetivos e de

procedimentos de gestdo de cada um dos subsistemas?
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E possivel concluir, com base nos resultados obtidos, que existe alinhamento de ferramentas e
metodologias, bem como integracdo de objetivos e procedimentos de gestdo nas empresas

amostradas.

A adocdo das mesmas ferramentas e metodologias organizacionais em cada subsistema e o0
alinhamento de objetivos foi considerado pelos peritos consultados como revelador de um nivel
maximo de integracdo registando-se um grau de concordancia elevado entre as respostas

registadas.

Existe, na organizagdo, uma visao integrada por parte da gestéo de topo?

Os resultados apresentados sugerem que existe visdo integrada revelada pela gestéo de topo e
que esta esta condicionada pela prévia formacgdo recebida. As respostas recolhidas, por parte das
empresas, apresentam um razoavel a baixo nivel de concordancia. Os peritos consideram este
parametro como revelador de um alto nivel de integracdo. O nivel de concordancia entre as

respostas fornecidas pelos peritos foi elevado.

Existe a percecdo de que a génese de um SGI origina interagdes organizacionais?

O desenvolvimento de interaces organizacionais é, a par de uma filosofia holistica, o que
distingue um SGI de um sistema de gestdo ndo integrado. A percec¢do, por parte dos responsaveis,
de que um SGI origina interagdes organizacionais € um parametro revelador de um razoavel a alto
nivel de integracdo, de acordo com as respostas registadas dos peritos consultados, ainda que

com baixa concordancia nas respostas.

De acordo com os resultados recolhidos é possivel afirmar que existe a percecgdo, por parte de
responsaveis e pela gestdo de topo, que a implementacdo de um SGI originara interacfes

organizacionais. A concordancia entre as respostas das empresas € razoavel neste parametro.
De acordo com o reportado pelos peritos industriais e académicos este parametro é revelador de
um nivel de integracdo razoavel ainda que o grau de concordancia entre as respostas obtidas seja

dispar.
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O processo de integracéo decorre sob aplicacdo de um guia de orientagdo para a implementagéo
de um sistema de gestéo integrado?

Com base nos resultados obtidos ndo é possivel afirmar que é uma pratica generalizada entre as
empresas amostradas suportarem-se num guia de orientacdo para implementagdo do seu SGI,
sendo este parametro revelador de um razodvel nivel de maturidade de acordo com os peritos
consultados. As respostas dos peritos registam um razoavel a baixo nivel de concordancia entre

elas. O nivel de concordancia entre as respostas fornecidas pelas empresas é baixo.

Os resultados obtidos sugerem que as empresas ndo identificam um documento que claramente
seja uma referéncia para a integracdo dos seus subsistemas de gestdo. Os modelos propostos
pela norma ISO 9004 e o modelo EFQM parecem pois estar a ser entendidos pelas empresas
como uma matriz da qualidade com acréscimos modulares para satisfacdo de outras partes

interessadas e ndo como um verdadeiro referencial de integrac@o de subsistemas.

A integracdo ocorre unicamente a nivel documental?

A integracdo ndo ocorre somente a nivel documental. Dos niveis organizacionais propostos (1-
Documental; 2- Ferramentas de gestdo, mais (1); 3- Politicas e objetivos, mais (1) e (2); 4-
Estrutura organizacional comum, mais (1), (2) e (3).), o nivel 4 foi 0 mais reportado. Deste modo é
possivel descrever o tipico SGI como aquele que se apresenta com uma estrutura organizacional
comum, com integracdo de politicas e objetivos, alinhamento de ferramentas de gestdo e
integracdo documental. E possivel concluir que, relativamente a este pardmetro, as organizacdes
alvo do estudo apresentam um nivel de integracdo alto, mas ndo o nivel de integragdo maximo
possivel e que a percecdo do nivel de integracdo atingido apresenta uma correlagdo assinalavel

com o estado organizacional efetivo do SGI.

Este parametro foi classificado pelos peritos como traduzindo um nivel de integracéo razoavel dos
subsistemas constituindo o SGI, com um grau de concordancia entre resposta muito baixo. O grau
de concordancia entre as respostas por parte das empresas pode ser classificado como razoavel a

baixo.

278



Capitulo 8- Conclusdes, Limitagdes e Sugestdes de Trabalho Futuro

Esta formalmente nomeado um responsavel pelo SGI na organizagao?

Qual o grau de autoridade dos responsaveis pelos subsistemas num contexto integrado?

A grande maioria das empresas que constituiram a amostra possui um responsavel de SGI na sua
estrutura organizacional. Paralelamente, o grau de autoridade dos responsaveis pelos subsistemas
nao é residual, sugerindo que o responsavel do SGI age como um coordenador, optimizando o
feedback recebido, sendo que as respostas fornecidas revelam um grau de consisténcia de

razoavel a baixo entre elas.

Este parametro revela um razoavel nivel de integracdo pois, quer o facto dos responsaveis dos
subsistemas possuirem poder efetivo, quer o facto de uma pessoa coordenar todo 0 processo
revela a preocupacdo em otimizar o sistema de gestdo. Incidentalmente, este parametro revela um
alto nivel de integracdo de subsistemas associado a um grau de consisténcia razoavel entre

respostas, com base na informagéo recolhida do painel de peritos.

A organizacéo aplica e usa indicadores KPIs, MPIs e OPIs bem como indicadores integrados?

E possivel concluir que a utilizagio de KPIs, MPIs, OPIs e indicadores integrados é uma realidade
nas empresas respondentes. A monitorizacdo de processos através da adogdo de indicadores
integrados sdo evidéncias de um nivel de integragdo maximo atingido pelo SGI, de acordo com os
peritos consultados, sendo que a consisténcia das respostas pode ser avaliada como razoavel. O

grau de consisténcia das respostas fornecidas pelas empresas € baixo.

Qual a tipologia de auditorias usada pelas organiza¢des em contexto integrado?

Das tipologias propostas como potenciais respostas, ndo foi reportada qualquer correspondéncia
as auditorias sobrepostas. A tipologia de auditorias integradas foi aquela mais reportada, seguida
da tipologia auditorias simultaneas. Auditorias sequenciais foram reportadas por um ndmero
reduzido de empresas. A tipologia de auditorias adotadas relaciona-se com a filosofia subjacente,
nomeadamente, se estas se realizam “requisito por requisito” ou “processo por processo”. A
realizacdo predominante de auditorias integradas traduz um razoavel nivel de integragdo de acordo
com os peritos, dado ser esta a tipologia que melhor avalia todas as nuances do processo de

integracéo.
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Dado os custos associados, os resultados disponiveis sugerem que auditorias integradas otimizam

a relacdo custo-beneficio deste processo.

As normas de implementacéo dos subsistemas sao facilmente integraveis?

As empresas amostradas revelam facilidade na integracdo das normas dos subsistemas
estudados. As normas ISO 9001 e ISO 14001, tuteladas pela mesma entidade, tém sofrido, ao
longo de sucessivas revises, modificacdes tendentes a serem compatibilizadas e harmonizadas.
Este objetivo é assumido abertamente pela ISO. No que diz respeito a norma OHSAS 18001 e a
sua compatibilizacdo e harmonizacdo com as restantes normas de implementacéo de sistemas de
gestdo, pode-se acrescentar que este facto é uma realidade. Este parametro foi classificado como
revelador de um baixo nivel de integracdo associado a um baixo grau de consisténcia entre as

respostas.

Sdo identificados, pelas organizagdes, aspetos organizacionais ndo suscetiveis de integragao?

Os resultados obtidos sugerem que esta € uma questdo fraturante no que as empresas testadas
diz respeito, dado que 55% das empresas estudadas responderam que, de facto, identificavam
aspetos organizacionais ndo suscetiveis de integracdo. A identificacdo de aspetos organizacionais
nao suscetiveis de integracédo foi classificada como um parametro revelando um razoavel nivel de

integragdo pelos peritos consultados.

Dado ser uma questdo que distinguiu entre dois grandes grupos de empresas, este parametro
pode ser utilizado para distinguir empresas com uma bem-sucedida integracdo de sistemas

daquelas com uma integracdo de sistemas menos bem conseguida.

8.3. Conclusdes gerais
A implementac&o e posterior certificacdo de sistemas de gestdo de acordo com as normas I1SO
9001 e ISO 14001 tem evoluido quer em nimero de certificados emitidos, quer em numero de

paises a nivel mundial. Ainda que ndo existam dados objetivos, esta evolugdo parece também
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ocorrer no que a norma OHSAS 18001 diz respeito, se tomarmos como referéncia o que se passa
em Portugal. Este incremento no namero de certificados implicard certamente um incremento em

nimero de SGIs.

A nivel nacional, verifica-se que os SGIs, tanto em diversidade como em quantidade, se situam
preferencialmente no Norte, Centro e na regido de Lishoa. A tipologia de SGI mais comum é
aquela composta pelos trés subsistemas de gestdo (ISO 9001, I1SO 14001 e OHSAS 18001) ndo

sendo de desprezar contudo a tipologia constituida pelos subsistemas qualidade e ambiente.

Comércio, construcdo e fabricacdo metallrgica sdo os setores que apresentam valores mais
elevados se considerarmos a Soma de Certificados ISO 9001 e ISO 14001, ou seja, apresentam
um potencial para integracdo superior. No entanto, o indice Récio IMS indica que os setores de
atividade com nimero mais elevado de SGls sdo: fabricacdo de coque e produtos petroliferos

refinados, reciclagem e producdo e distribuicdo de energia elétrica.

Relativamente ao processo de integracdo, € possivel concluir que cerca 33% das empresas
enveredaram por uma metodologia All-In e as restantes por uma metodologia Step-by-Step ou
sequencial. Este facto pode estar relacionado com a existéncia, na altura da certificacdo, de
multiplos referenciais disponiveis. Por outro lado, a existéncia de um sistema de gestéo
previamente implementado tem sido apontada como uma vantagem por diversos autores, dado
diminuir a carga documental necesséria a futura implementacéo de outros subsistemas de gestdo.
No entanto, e tal como referido no Capitulo 2, a posi¢do do SGQ como subsistema génese de um
SGI pode ser vantajosa ou desvantajosa para a implementacdo do SGI, dependendo da postura
que este subsistema assumir. Uma implementacdo prévia do SGQ reduzird o volume de
documentagdo exigivel posteriormente mas pode originar uma distribuicdo de recursos ndo

equitativa pelos restantes subsistemas.

Auditorias integradas s@o preferencialmente adotadas pelas empresas amostradas. Auditorias
simultaneas e sequenciais foram também reportadas, mas estas Ultimas apenas por um ndmero
muito reduzido de empresas. A tipologia integrada garante uma efetiva avaliagdo dos parametros
que resultam da integracdo e dos beneficios dai resultantes. No entanto, o tipo de auditoria

realizada pode estar ainda relacionada com a disponibilidade dos auditores, localizacdo fisica da
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auditoria, &mbito, processos envolvidos ou se € realizada suportada numa estratégia “requisito por
requisito” ou “processo por processo”. Os custos envolvidos numa auditoria sdo, em Ultima
analise, um parametro de relevo na tipologia de auditoria escolhida, pelo que é possivel afirmar

que auditorias integradas otimizam a relagdo custo-beneficio.

MotivagBes internas ou predominantemente internas sdo a “forca motriz” que leva as empresas a
integrarem 0s seus subsistemas de gestdo. Estas motivagdes sdo consideradas por varios autores
como as “verdadeiras” motivacBes e aquelas que garantem a melhoria continua de um sistema
organizacional. E possivel entdo concluir que o aumento da produtividade, a melhoria da
comunicagdo interna e do desempenho dos processos, a semelhanca e compatibilidade entre
normas, a reducdo de custos, a eliminacdo de redundancias, o aumento de flexibilidade
organizacional, a maximizagdo de sinergias e a diminuicdo dos custos de registos e auditorias
estardo entre os fatores que impulsionam a maioria das empresas amostradas a avancar para a

integragdo de subsistemas.

Beneficios internos ou maioritariamente internos sdo recolhidos pela maioria das empresas

amostradas indo ao encontro das motivacbes enunciadas.

Obstaculos internos a integracdo de subsistemas foram reportados como aqueles mais sentidos
pelas empresas. E assim possivel concluir que restricbes de recursos humanos e financeiras,
custos elevados de implementacdo, informacéo difusa relacionada com o0 novo sistema a ser
implementado e falta de compromisso/envolvimento por parte de colaboradores-chave teréo
contribuido para as resisténcias encontras pela equipa de implementagdo. Adicionalmente, a falta
de informacdo relacionada com as novas funces a serem atribuidas e de motivagéo no processo
de implementacdo, a percecdo de que os subsistemas implementados sdo suficientes, as dlvidas
sobre o valor acrescentado resultante da integracéo, o ceticismo por parte das chefias intermédias,
as experiéncias passadas mal sucedidas, uma cultura empresarial desfavoravel e a dificuldade em

encontrar denominadores comuns contribuiram também para as resisténcias encontradas.
O inquérito as empresas amostradas revelou um certo nimero de caracteristicas que a grande

maioria dos SGIs parecem possuir, nomeadamente: a integracdo das politicas e dos

procedimentos de gestdo de qualidade, ambiente e SST, a visdo integrada revelada pela gestéo de
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topo, a percecdo por parte dos responsaveis e pela gestdo de topo das interacdes organizacionais
decorrentes da implementacdo do SGI, a definicdo de objetivos integrados e a defini¢do clara na

estrutura organizacional de um responsével pelo SGI.

A maioria dos responsaveis pela implementagdo do SGI considera facil ou razoavelmente facil a
integracéo das normas de implementagdo dos subsistemas de gestéo e classificam o desempenho
do sistema de gest&o em contexto integrado como superior se comparado com o desempenho em

contexto ndo integrado.

O estado organizacional mais reportado é caracterizado por uma estrutura organizacional comum
e integracdo de politicas e objetivos, ferramentas de gestdo e documentagdo. A maioria das

empresas classifica o nivel de integracdo do seu SGI como elevado, mas ndo como maximo.

Quando implementados separadamente, 0s subsistemas e ferramentas associadas séo bastante
eficazes e produzem resultados significativos. No entanto, quando os sistemas séo implementados
de modo integrado e dentro de uma visdo estratégica e sistémica, o0s beneficios sdo
incrementados pois 0s processos sdo otimizados, gerando “ondas” sinérgicas ao longo da
estrutura organizacional. Apos a integracdo de subsistemas é possivel atender as necessidades e
superar 0s desafios na gestdo das empresas. Os SGIs permitem conciliar todos 0s requisitos e
melhores praticas a custos reduzidos, numa visdo de longo prazo, ao contrario da manutencao de
sistemas separados através de intervencdes corretivas. Além disso, a reducdo de custos manifesta-
se com processos otimizados incrementando a eficiéncia, produtividade e o envolvimento das

partes interessadas.

Com base no apresentado na presente tese é possivel concluir que a integracéo de sistemas de
gestdo é uma tarefa metodoldgica, sendo que as organizacfes integram o0s seus subsistemas de
gestdo devido as mais variadas razdes. No entanto, ap6s a revisao bibliogréfica realizada, foram
identificadas varias questdes para as quais nao havia resposta:
- 0 SGI implementado é mais ou menos maduro do que o implementado pelas empresas
concorrentes?
- Pode o SGI atingir um nivel mais profundo de integracdo? E como?

- E obrigatorio integrar todos os pontos das normas de implementagéo dos subsistemas?
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- Qual a metodologia de integracdo mais adequada: All-in ou sequencial?
- Como realizar as auditorias?

- Onde esta situado o SGI da minha organizacao e para onde é desejavel dirigi-lo?

O facto de ndo existir atualmente uma metodologia que permita comparar e classificar 0s
diferentes SGIs implementados e existentes nas mais variadas empresas origina que 0
benchmarking nesta area seja dificilmente realizado. Assim, faz sentido o desenvolvimento de um
modelo de avaliacdo de maturidade para SGIs, sendo a solugéo apresentada nesta tese viavel de

modo a colmatar essa lacuna.

Os resultados apresentados sugerem existir varias caracteristicas comuns a todos os SGls
amostrados. Uma efetiva integracdo de politicas e a existéncia, na estrutura organizacional da
empresa, de um responsavel pelo SGI sdo 0s parametros que surgem numa primeira linha. Numa
segunda linha, os resultados sugerem que foi providenciada formagdo a gestdo de topo
relativamente a SGIs, um conceito integrador foi tido em conta, a existéncia de alinhamento de
ferramentas, metodologias e objetivos dos varios subsistemas, a integracéo dos procedimentos de
gestdo e o facto de esta ndo ocorrer somente a nivel documental estando definidos objetivos

integrados.

A reducdo de dimensbes (varidveis) realizada através de matriz Varimax identificou dois
componentes viaveis. Relativamente ao primeiro componente, foi proposto como conceito
subjacente inerente a todos os itens validados a consciencializagdo organizacional e
monitoriza¢do. Este conceito esta relacionado com os seis itens validados (formacéo a gestéo de
topo, conceito integrador tido em consideracdo, interaces organizacionais, a perce¢do do SGI
como valor acrescido e a promogao e a aplicacdo de objetivos integrados). Estes aspetos seriam
de dificil identificacdo em organizagbes sem consciencializacdo por parte da gestdo de topo e
procedimentos adequados. Relativamente ao segundo componente viavel, foi proposto como
conceito subjacente a viséo organizacional. Alinhamento de ferramentas, metodologias e metas,
procedimentos de gestdo integrados e a implementagdo de KPIs, OPIs e MPIs sdo parametros

reveladores de visdo organizacional por parte da gestéo de topo.
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O desenvolvimento do modelo para avaliagdo da maturidade de um SGI sustentou-se em dois
conceitos: o back office e o front office. Ao conceito de back office esta associado um modelo
estrutural de base estatistica desenvolvido por regressdo linear simples e mudltipla e por
quantificacdo da correlacdo de Pearson entre variaveis. O back office ndo esta acessivel as
empresas que pretendam avaliar a maturidade do seu SGI, sendo 0 seu objetivo processar toda a

informacéo recebida do front office (inputs) e popular este com 0s outputs relevantes.

O front office, baseado no modelo CMMi, pretende tornar a interacdo com a empresa que
pretenda avaliar a maturidade do seu SGI o mais amigavel possivel. Este modelo indica os
parametros relevantes na avaliagdo da maturidade de um SGI, sendo alguns quantificaveis e

outros categoricamente identificaveis.

Para finalizar, e como referido por Ortega y Gasset (1937) “N6s somos nds e as nossas
circunstancias”. A presente tese reflete o trabalho desenvolvido nas atuais circunstancias e, sendo
certo que as circunstancias se alterardo a prazo, é fundamental uma filosofia iterativa que permita

acompanhar o fenémeno da integracdo de subsistemas e aprimorar 0 modelo proposto.

8.4. Limitacdes

A abordagem dos sistemas de gestdo da qualidade, do ambiente, da SST e da integragdo dos
mesmos, limitou-se a andlise dos referenciais mais utilizados e abrangentes e cuja implementacéo
em empresas é independente da natureza, dimenséo e setor de atividade: 1ISO 9001, ISO 14001 e
OHSAS 18001. Ainda que algumas conclusdes se possam estender a outros referenciais, outras

devem ter em conta o ambito de cada referencial.

O presente trabalho ndo inclui a componente de teste de aplicabilidade pratica do modelo

desenvolvido.

No que diz respeito ao questionario realizado as empresas, importa primeiramente referir que as
empresas amostradas traduzem a populagdo no que diz respeito a localizacdo geografica, ao
padrdo de tipologia de SGI e aos setores de atividade. As empresas respondentes,

maioritariamente médias empresas, ndo traduzem a populagdo no que diz respeito a dimensdo,
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dado que o tecido de empresas certificadas portuguesas é, na sua maioria, constituido por PMEs.
Destaca-se ainda, como limitagdo, o facto de néo ter sido registada qualquer resposta por parte de
empresas das Regifes Autdnomas da Madeira e dos Acores, nem de empresas com sistemas
integrados SGQ+SGSST e SGSST+SGA.

A caracterizacdo da evolucdo dos SGIs a nivel mundial, com base no ISO Survey, € limitada por
dois fatores:
- A inexisténcia de informacdo relativa a certificacdo segundo a norma OHSAS 18001;

- O facto de a publicacdo néo referir explicitamente o tipo e nimero de SGIs existentes.

O namero de registos recolhidos (N=53) perfaz uma percentagem inferior a 6% da populagdo que
se pretendeu estudar. Um numero superior de dados recolhidos permitiria conclusdes mais

precisas originando um nivel de aceitabilidade superior.

8.5. Sugestodes de trabalho futuro
A realizacdo desta tese de doutoramento foi ao encontro de diversas questfes e temas que até ao
momento ainda ndo tinham sido analisadas(os) e estudadas(os) no &mbito da investigagdo

cientifica realizada ao nivel da implementacdo de sistemas de gestéo integrados.

Paralelamente, alguns temas foram aprofundados. Como em todas as teses, para além de
respostas dadas, novas questdes foram levantadas cuja resposta podera surgir através de trabalho

futuro. Desta forma, apresentam-se aqui algumas sugestdes de trabalho futuro:

- Tal como referido, a aplicabilidade pratica do modelo proposto ndo foi testada. Este facto limita a
extensdo do trabalho realizado pelo que seria um excelente complemento testar a aplicabilidade do

modelo num contexto empresarial.

- A componente economico-financeira foi abordada, ainda que superficialmente, no presente
projeto de investigacdo. Deste modo, 0 estudo e quantificacdo do impacto da implementacéo de
um SGI no desempenho econdémico-financeiro das empresas, através da realizacao de estudos de

casos, seria um acréscimo importante ao modelo de maturidade final.
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- 0 modelo final, constituido por duas componentes denominadas de back office e front office,
baseou-se em conceitos associados ao desenvolvimento de software. O desenvolvimento de uma
aplicacdo informatica com base no modelo de maturidade proposto nesta tese (front office) e no
modelo estrutural de base estatistica (back office) seria um elemento facilitador ao nivel da sua
aplicabilidade. O acréscimo de informacédo resultante de novos inputs por parte de empresas
permitiria distinguir os outputs resultantes da aplicacdo informatica, contemplando especificidades

resultantes e associadas ao setor de atividade, dimensdo e/ou tipologia de SGlI;

- Os resultados obtidos revelam que um conceito integrador foi tido em consideracéo durante a
integracdo de subsistemas, pelo que seria interessante, futuramente, identificar qual o fator

integrador adotado em cada uma das empresas nos seus SGIs;

- O processo de auditoria foi focado no desenvolvimento da presente tese. Este processo também
foi alvo de estudo em vérias publicaces. Uma andlise aos relatorios de auditorias a empresas
possuindo um SGI, as ndo-conformidades registadas, as agdes corretivas e preventivas propostas e
as oportunidades de melhoria sugeridas poderia revelar aspetos importantes ao nivel da
integracdo, potencialmente relacionaveis com varidveis como o0 setor de atividade, dimenséo ou

tipologia de SGI adotado;

- No Capitulo 5 definiram-se indicadores macro e foi realizada uma andlise a disperséo dos SGIs a
nivel mundial. Tal aconteceu porque nas edi¢des do ISO Survey ndo se enumeram nem se tratam,
ainda, os dados relativamente aos SGIs a nivel mundial. Assim, a validacdo dos indicadores
propostos (caso a ISO Survey comece a disponibilizar dados relativos a SGIs) ou 0 aprimoramento
de indicadores e/ou desenvolvimento de novos seriam, certamente, areas nas quais se poderiam

desenvolver novos projetos de investigagao;

- A quantidade de dados recolhidos (N=53) impediu a modelacéo de dados através de equacdes
estruturais. Estima-se que seriam necessarios mais de 200 registos para que se pudessem tratar
os dados através de equacfes estruturais, pelo que uma continua recolha de dados permitiria

modelar com uma maior acuidade os dados;
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- A avaliacdo da eficiéncia de um SGI pode ser sustentada no modelo estrutural de base estatistica
(back office) que foi apresentado na presente tese. No entanto, a quantidade relativamente
pequena de dados recolhidos apenas permitiu relacionar varidveis, ndo tendo permitido quantificar
0 custo associado a cada acdo de melhoria associada a cada varidvel. Atualmente, o modelo
estrutural permite antever apenas que, em termos do nimero de variaveis envolvidas, a atuacéo
sobre as variaveis ditas de centrais € um processo mais eficiente do que a atuagdo sobre outras
variaveis, no que diz respeito a aumentar a maturidade do SGI. Este facto permite sugerir como
trabalho futuro a necessidade de aprimorar e desenvolver 0 modelo estrutural de base estatistica,
de modo a que este responda a questéo relativa a eficiéncia de um SGI e definicdo de quais 0s

parametros envolvidos (custo, tempo, produtividade, etc);

- A metodologia de tratamento de dados orientada ao objeto descrita na analise das motivagdes,
beneficios e obstaculos relativos a integracdo de sistemas pode ser expandida aos resultados
obtidos as restantes questdes. Seria entdo possivel elaborar um mapeamento probabilistico de
base combinatéria de ocorréncias bidimensionais (ou n-dimensionais) permitindo descrever areas
de ocorréncias mais provaveis, aquelas que revelam um alto grau de maturidade e o desvio de um
caso particular relativamente a esses parametros. Esta metodologia teria o potencial de apresentar
um modelo de maturidade sustentado em valores de natureza continua e de quantificar de uma

forma ndo discreta o desvio relativamente a maturidade.
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