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Resumo: DE FORMA A ESTABELECER UM BOM RELACIONAMENTO COM SEUS
STAKEHOLDERS, AS ORGANIZACOES VEM ADOTANDO DIVERSOS
SISTEMAS DE GESTAO, CADA UM DELES COBRINDO REQUISITOS PARA
O ATENDIMENTO DE DETERMINADOS OBJETIVOS. ESTES SISTEMAS DE
GESTAO REFEREM-SSE, PRINCIPALMENTE, AQUELES BASEADOS EM
NORMAS INTERNACIONAIS, COMO E O CASO DA ISO 9001 (SISTEMA DE
GESTAO DA QUALIDADE), 1SO 14001 (SISTEMA DE GESTAO AMBIENTAL)
E OHSAS 18001 (SISTEMA DE GESTAO DE SEGURANCA E SAUDE
OCUPACIONAL). COM A ADOCAO CADA VEZ MAIS FREQUENTE DE
SISTEMAS DE GESTAO PELAS ORGANIZACOES, SURGEM
DIFICULDADES DE GERENCIAMENTO, DE FORMA QUE A INTEGRACAO
DESTES E VISTA COMO UMA MANEIRA DE AMENIZAR ESTAS
DIFICULDADES, GERANDO DIVERSOS BENEFICIOS. DADA A
IMPORTANCIA DA INTEGRACAO DE SISTEMAS DE GESTAO, ESTE
TRABALHO TEM COMO OBJETIVO IDENTIFICAR, POR MEIO DE UM
LEVANTAMENTO DE TRABALHOS REALIZADOS NA AREA DE SISTEMAS
DE GESTAO INTEGRADOS, PONTOS IMPORTANTES QUE DEVEM SER
LEVADOS EM CONSIDERACAO PELAS ORGANIZACOES PARA A
INTEGRACAO DE SEUS SISTEMAS DE GESTAO. ANALISANDO A
LITERATURA, FOI POSSIVEL OBSERVAR QUE NEM SEMPRE A
INTEGRACAO E DESEJAVEL, ENTRETANTO, ONDE ESTA OCORRE
PODEM SER OBTIDOS BENEFICIOS COMO A REDUCAO DE CUSTOS,
MELHORIA NA INTEGRACAO E CONTROLE DA DOCUMENTACAO E
MELHOR GERENCIAMENTO DO SISTEMA DE GESTAO INTEGRADO.

Palavras-chaves: SISTEMA DE GESTAO INTEGRADO; INTEGRACAO; SISTEMAS DE
GESTAO.
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Abstract:

Bauru, SP, Brasil, 08 a 10 de novembro de 2010

LITERATURE REVIEW ON
INTEGRATED MANAGEMENT
SYSTEMS AND IDENTIFICATION OF
KEY ASPECTS FOR THE INTEGRATION
OF MANAGEMENT SYSTEMS

IN ORDER TO ESTABLISH A GOOD RELATIONSHIP WITH THEIR
STAKEHOLDERS, ORGANIZATIONS HAVE BEEN ADOPTING DIFFERENT
MANAGEMENT SYSTEMS, EACH ONE ATTEMPTING TO ACHIEVE A
SINGLE OBJECTIVE. THESE MANAGEMENT SYSTEMS ARE
FREQUENTLY BASED ON INTERNATIOONAL STANDARDS SUCH AS 1SO
9001 (QUALITY MANAGEMENT SYSTEM), ISO 14001 (ENVIRONMENTAL
MANAGEMENT SYSTEM) AND OHSAS (OCCUPATIONAL AND HEALTH
MANAGEMENT  SYSTEM). THE INCREASED ADOPTION BY
ORGANIZATIONS OF THESE SYSTEMS HAS LED TO MANAGEMENT
DIFFICULTIES WHILE INTEGRATION IS CONSIDERED A WAY OF
REDUCING SUCH PROBLEMS. GIVEN THE IMPORTANCE OF
INTEGRATING MANAGEMENT SYSTEMS, THIS WORK AIMS AT
IDENTIFYING, BY MEANS OF A LITERATURE REVIEW, KEY ASPECTS
THAT SHOULD BE CONSIDERED BY ORGANIZATIONS WHEN
INTEGRATING THEIR MANAGEMENT SYSTEMS. BY EVALUATING THE
LITERATURE IT WAS PERCEIVED THAT INTEGRATION IS NOT ALWAYS
DESIRABLE, HOWEVER, WHEN WELL DESIGNED, IT CAN LEAD TO
SEVERAL BENEFITS, LIKE BETTER INTEGRATION AND CONTROL OF
THE DOCUMENTATION AND BETTER MANAGEMENT OF THE
INTEGRATED MANAGEMENT SYSTEM AS WHOLE.

Keyword: INTEGRATED MANAGEMENT SYSTEM; INTEGRATION; MANAGEMENT

SYSTEMS.
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1. Introducéo

A crescente necessidade das organizagdes em estabelecer um bom relacionamento
com diversos stakeholders tem levado a adocdo, cada vez mais frequente, de diferentes
sistemas de gestdo, cada um cobrindo requisitos minimos para o atendimento de determinado
objetivo (ZUTSHI; SOHAL, 2005). Esse crescimento refere-se principalmente a adocdo de
sistemas de gestdo baseados em normas internacionais, como, por exemplo, a 1ISO 14001
(ASSOCIACAO BRASILEIRA DE NORMAS TECNICAS, 2004) que estabelece requisitos
para gestdo ambiental e a ISO 9001 (ASSOCIACAO BRASILEIRA DE NORMAS
TECNICAS, 2008) que estabelece requisitos para a gestdo da qualidade.

O crescimento na adogao dos sistemas de gestao normalizados pode ser verificado pelo
aumento no numero de certificacdes. Mundialmente, o nimero de certificados ISO 9001
emitidos passou de 497.919 em Dezembro de 2003 para 951.486 em Dezembro de 2007. Ja o
nimero de certificados ISO 14001 passou de 111.162 em Dezembro de 2005 para 154.572 em
Dezembro de 2007 (INTERNATIONAL ORGANIZATION FOR STANDARDIZATION,
2009).

Com o aumento na adocdo de diferentes sistemas de gestdo pelas organizacfes surgem
as dificuldades de gerenciamento dos mesmos, de forma que a integracdo destes € vista como
forma de gerar maior eficiéncia em diversos aspectos, amenizando essas dificuldades
(KARAPETROVIC, 2003; JONKER; KARAPETROVIC, 2004; ZUTSHI; SOHAL, 2005;
WILKINSON; DALE, 1999; POJASEK, 2006). Salomone (2008) ressalta que, além da
necessidade de integracdo devido as dificuldades encontradas para gerenciar sistemas de
gestdo de maneira paralela, a integracdo também ocorre devido as vantagens que podem ser
ganhas, como a diminui¢do de diversos custos (e.g. relacionados a auditoria externa) e a
possibilidade de integracdo de estratégias e politicas, evitando que objetivos conflitantes
sejam estabelecidos.

Dada a importancia da integracdo dos sistemas de gestdo nas organizacOes este
trabalho busca realizar um levantamento da literatura sobre o tema de forma a identificar
pontos importantes que devem ser levados em consideracdes pelas organizacdes na integracéo
de seus sistemas de gestdo. Assim, o objetivo deste trabalho é identificar, a partir da analise de
trabalhos anteriores, aspectos importantes que as organizagdes devem considerar na
integracdo de seus sistemas de gestéo.

Este trabalho encontra-se organizado em cinco se¢fes. A proxima secdo discute
brevemente a definicdo de sistemas de gestdo a partir do conceito de sistemas e finaliza
definindo e mostrando a importancia dos sistemas de gestdo normalizados. Dada esta breve
introducdo sobre sistemas de gestéo, a terceira se¢do apresenta um levantamento de trabalhos
teoricos e empiricos desenvolvidos na area de Sistemas de Gestdo Integrados (SGI’s). A
quarta secdo apresenta pontos importantes para a integracdo de sistemas de gestdo
identificados a partir do levantamento da literatura realizado e a quinta secdo trata das
consideracdes finais deste trabalho.

2. Sistemas de Gestao

Segundo Churchman (1972) um sistema ¢ “um conjunto de partes coordenadas para
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realizar um conjunto de finalidades". Essa nog¢do, de varios elementos trabalhando de maneira
coordenada de forma a alcangar determinados objetivos ¢ observada em diversas defini¢des de
sistema, como as dadas pela ISO 9000:2005 (INTERNATIONAL ORGANIZATION FOR
STANDARDIZATION, 2010) e por Jonker e Karapetrovic (2004). Dessa forma, observa-se
que apesar das distintas defini¢oes de sistema, de maneira geral, todas elas o tratam como um
conjunto de partes coordenadas que interagem de forma atingir determinado(s) objetivo(s)
(NETO; TAVARES; HOFFMANN, 2008).

De acordo com Emery (1980) os sistemas possuem caracteristicas importantes e que
devem ser ressaltadas para um melhor entendimento de seu conceito. Segundo Ackoff (1961)*
op.cit. Emery (1980), a caracteristica essencial de um sistema é que ele se compde de partes
que interagem, cada uma delas com interesses préprios. Essas partes estdo associadas por
diversos contatos que assumem a forma de entradas e saidas, podendo ser uma entidade fisica
(material ou energia) ou uma informagdo. Assim, um determinado componente transforma
entradas em saidas de forma a contribuir para o objetivo desejado do sistema.

Para exemplificar tomemos como exemplo de sistema uma organizacdo. Uma
organizacdo é composta por véarias partes (departamentos) que interagem de maneira a
alcancar determinado(s) objetivo(s), sendo que para isso essas partes devem alcancar
objetivos menores. Neste exemplo, suponha-se que o objetivo macro do sistema seja a
satisfacdo dos clientes e os das partes, nesse caso 0s departamentos de marketing e producéo,
identificar as necessidades dos clientes e produzir os produtos conforme as especificacdes do
cliente.

Conforme observado anteriormente, a interacao entre as partes (departamentos) pode
ser dar por meio de fluxo de materiais ou informagdes (ou ambos), entretanto, para fins de
simplificacdo, nesse exemplo consideraremos apenas o fluxo de informagdes. Assim, se o
departamento de marketing ndo atingir o seu objetivo de maneira satisfatdria, provavelmente
0 departamento de producdo ndo produzird o produto conforme os requisitos do cliente e o
objetivo macro do sistema, satisfazer os clientes, estara prejudicado.

Observando o exemplo citado, ¢ possivel também identificar outra caracteristica
importante dos sistemas: 0s sistemas possuem uma estrutura hierarquica, que resulta da
divisdo dos seus objetivos globais numa hierarquia de subobjetivos mais faceis de atingir
(EMERY,1980). Assim, no caso do exemplo citado anteriormente, o objetivo de satisfazer aos
clientes foi dividido em outros objetivos mais simples, de forma que o objetivo macro pudesse
ser alcangado®.

Assim como qualquer sistema, um sistema de gestdo possui as caracteristicas expostas
anteriormente: é composto de varias partes, cada uma delas com objetivos proprios e que
interagem de maneira a atingir o(s) objetivo(s) macro do sistema. No caso dos sistemas de
gestdo normalizados estas partes se referem aos requisitos e o objetivo macro a funcao a qual
0 sistema de gestdo esta relacionado (e.g. qualidade, responsabilidade social, dentre outros).

Assim adota-se a defini¢do de sistema de gestdo dada por Hoyle (2009) “um conjunto
de processos que interagem entre si e que sdo projetados para funcionar juntos de maneira a
atender um objetivo especifico”, dado que essa definicdo ¢ genérica e aplicavel as varias

L Ackoff, R. L., 1961. The meaning, scope and methods of operations research. R. L. Ackoff, ed., Progressin Operations
Research 1. John Wiley, NewYork.

2 E valido ressaltar que existem sistemas extremamente complexos, onde tanto os objetivos macro como os subobjetivos sdo
dificeis de definir, de forma que o exemplo citado trata-se de uma ilustracdo simplificada para o entendimento dos conceitos.
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funcbes que um sistema de gestdo pode possulir.

Segundo Kausek (2007) qualquer sistema de gestdo é composto por trés tipos de
processos: 0S Processos principais, 0s processos chave de suporte e 0s processos de suporte do
sistema de gestdo. Os processos principais focam o propdsito primario do sistema, ou seja, nas
saidas (objetivos) que devem ser produzidas. Os processos chaves de apoio sdo aqueles que
provém as entradas diretas para 0s processos principais ou medem os resultados das saidas
(andlise de desempenho), e, finalmente, os processos de apoio do sistema de gestdo sdo
aqueles gue auxiliam no controle de todos os elementos necessarios para 0 bom andamento do
sistema (e.g. controle de documentacdo, controle de registros).

Dessa forma, pode-se observar que os sistemas de gestdo sdo compostos por elementos
de natureza administrativa, muitos deles comuns, sendo diferenciados, principalmente, por
meio de seus objetivos (NETO; TAVARES; HOFFMANN, 2008). Para exemplificar, o
Quadro 1 apresenta alguns sistemas de gestdo e seus principais objetivos.

QUADRO 1 — Sistemas de gestdo normalizados e seus objetivos.

Sistema Objetivos Globais do Sistema
Sistemade Gestdo da Qualidade (NBR | Fornecer produtos que atendam aos requisitos dos clientes e aos
1SO 9001) requisitos regulamentares aplicaveis; aumentar a satisfagdo dos
clientes.

Sistema de Gestdo Ambiental (NBR ISO | Controlar os impactos de atividades, produtos e servicos sobre o
14001) meio ambiente; melhorar o desempenho ambiental.

Sistema de Gestdo de Seguranca e Saide | Controlar os riscos de seguranca e salde ocupacional; melhorar
Ocupacional (OHSAS 18001) continuamente as condi¢des de seguranca e salde ocupacional.

Fonte: adaptado de Neto, Tavares, Hoffmann (2008).

Observa-se no Quadro 1 que os exemplos dados referem-se a sistemas de gestdo
normalizados. A Associagdo Brasileira de Normas Técnicas (ABNT, 2009) define
normalizagdo como uma “atividade que estabelece, em relacdo a problemas existentes ou
potenciais, prescri¢es destinadas a utilizacdo comum e repetitiva com vista a obtencdo do
grau 6timo de ordem em um dado contexto”. Dessa forma, a normalizacdo de sistemas de
gestdo pode ser entendida como uma prescricdo para a utilizacdo de praticas relacionadas a
determinado assunto.

Muitos sistemas de gestdo sdo baseados em normas internacionais, ou seja, normas
baseadas em especificagdes estabelecidas em consenso e aprovadas por um organismo
especifico, o qual é composto por membros de varios paises (FERREIRA, 2005).
Proporcionar uma melhor comunicagdo entre o cliente e o fornecedor, melhorando a
confiabilidade das relagdes comerciais e de servigos, a eliminagdo de barreiras técnicas e
comerciais, evitando a existéncia de regulamentos conflitantes em diferentes paises de forma a
facilitar o intercdmbio internacional, e uma maior seguranca sdo alguns dos objetivos da
normalizacdo (ABNT, 2010).

Dado o conceito de sistemas de gestdo e discutida a importancia dos sistemas de
gestdo normalizados, o proximo topico apresenta um levantamento da literatura sobre a
integracdo de sistemas de gestdo. Assim, pretende-se apresentar as contribuigdes da literatura
neste assunto, trabalho que serviu como base para o levantamento de aspectos importantes
para a integracdo de sistemas de gestéo, os quais sdo apresentados na se¢éo 4.

3. Sistemas de Gestao Integrados
Conforme brevemente apresentado na introducdo deste trabalho, a proliferacdo e
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adocéo cada vez mais frequente de diversos sistemas de gestdo pelas organizagdes tem levado
ao surgimento de dificuldades de gerenciamento, principalmente quando se fala em sistemas
de gestdo gerenciados de maneira paralela. Assim, de acordo com diversos autores
(KARAPETROVIC, 2003; JONKER; KARAPETROVIC, 2004; ZUTSHI; SOHAL, 2005;
WILKINSON; DALE, 1999; POJASEK, 2006) a integracdo® desses sistemas, pode ser vista
como uma maneira de amenizar essas dificuldades.

Dentre os problemas que as organizagdes apontam devido ao gerenciamento de
sistemas de gestdo paralelos estdo a complexidade de gerenciamento interno, diminuicdo da
eficiéncia e aumento de custos do gerenciamento, fatores observados por Zeng; Shie e Lou
(2007) em um estudo empirico realizado com empresas chinesas.

Além de identificar as dificuldades de manuten¢ao de sistemas de gestdo paralelos, a
literatura do campo de sistemas de gestdo integrados também busca identificar os desafios
encontrados pelas organizacdes durante o processo de integracao, seus beneficios e estratégias
utilizadas. Alguns dos principais resultados desses estudos empiricos sdo brevemente
descritos no Quadro 2.

Além das informacdes apresentadas no Quadro 2, € importante destacar os pontos
comuns encontrados pelos autores em seus estudos. Como beneficios da integracdo dos
sistemas de gestdo, Zutshie Sohal (2005) e Salomone (2008) destacam a unificacdo dos
programas de treinamento (gerando menores custos e melhor comunicacéo), melhor utilizagao
de recursos financeiros e unificagdo de auditorias internas e externas.

A integracdo dos elementos dos sistemas de gestdo é outro aspecto tratado nesses
trabalhos e que apresentam pontos comuns. Esses trabalhos sdo os realizados por Salomone
(2008) e Bernardo et al. (2009), onde o primeiro destaca os elementos mais comumente
submetidos a integracdo e o segundo trata do grau de integracdo desses elementos. Analisando
0s resultados desses trabalhos ¢é possivel identificar aqueles elementos dos sistemas de gestdo
que as empresas integram mais e em maior grau, sendo eles o controle de documentos,
controle de registros, politica, objetivos e metas, manual, auditoria interna, anélise critica da
direcdo, melhorias e a comunicacao interna.

QUADRO 2 - Sistemas de Gestdo Integrados: estudos empiricos.

et Objetivo do
Autor Pais de Principais resultados
. Estudo
pesquisa
Phenge | Singapura | Survey | Analisar a | Foram verificados resultados positivos quanto a
Pong (amostra: | compatibilidade | possibilidade de integracdo dos requisitos das
(2003) 96 das normas ISO | normas. Quanto ao grau de dificuldade de
empresas). | 9001 e OHSAS | integracdo dos requisitos, a maioria dos
18001 para | respondentes indicou que € relativamente facil
integracéo. integrar, exceto alguns elementos que segundo 0s
autores sdo peculiares a OHSAS e relativamente
incompativeis com os objetivos da 1SO. Quanto
aos custos de implementacdo de um SGI, a
maioria dos respondentes concordou que um
maior custo é requerido para gerenciamento e

® Em seu trabalho, Wilkinson e Dale (1999) discutem o conceito de integracéo, ressaltando as diferencas
no entendimento do significado e aplica¢des do termo. Analisando varios trabalhos, os autores ressaltam que
quando se fala em sistemas de gestdo normalizados, a integracdo refere-se a compatibilidade entre as normas de
maneira a trazer um alinhamento, sendo que 0s processos comuns dos sistemas de gestdo normalizados parecem
auxiliar nesse sentido (WILKINSON; DALE, 1999).
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treinamento, ja os custos de certificacdo, equipe e
consultoria s&0 menores.

Fresnere Austria | Estudo de | Analisar e| O artigo basicamente descreve como ocorreu o
Engelhardt Caso apresentar dois | processo de integracdo nas empresas € como a
(2004) (realizado | estudos de caso | utilizacdo de ferramentas de producdo mais limpa
com2 |de pequenas | apdiam a gestdo gerando informacdes sistémicas
empresas). | empresas e suas | importantes sobre o processo e motivando a
experiéncias organizacdo devido as redugdes de custos ganhas
com a utilizagdo | com a sua implementacdo. Segundo o0s autores,
de ferramentas | essa ferramenta pode ser suplementada com acgdes
de producdo | na area de SSO e qualidade e a implementagdo de
mais limpa e |sistema de gestdo integrado melhora a eficiéncia
integracdo  de|da gestdo, acdo que € considera uma etapa
sistemas de | importante para gestdo do desenvolvimento
gestdo. sustentavel corporativo. O artigo ndo foca na
integracdo dos processos de gestdo.
Zutshie | Australia | Estudo de | Apresentar  as | Foram observados diversos beneficios com a
Sohal Caso experiéncias integracdo dos sistemas de gestdo (melhor
(2005) (realizado | de trés empresas | utilizagdo dos recursos, visdo holistica, melhoria
com3 |[que obtiveram | na comunicacdo, menores custos com auditorias e
empresas). | sucesso na | treinamentos, dentre outros) e identificados pontos
implementacdo | que devem servir de licdo para outras empresas
do SGI. que pretendem integrar seus sistemas de gestdo
(e.g. deve existir uma pessoa entre a média e alta
geréncia responsdvel pela implementagdo e
manutengdo do SGI, deve haver um sistema de
controle de documentos eficaz e devem ser
realizados treinamentos regulares para
implementar e manter o sistema).
Zeng, Shie Survey | Verificar o|Das 104 empresas respondentes, 64 haviam
Lou (amostra: | estado da | implementado um sistema de gestéo integrado. Os
(2007) 104 implementacdo | fatores que afetaram a implementacdo do SGI
empresas). | de sistemas de|foram classificados em internos (recursos
gestdo humanos, estrutura organizacional, cultura da
integrados. empresa) e externos (orientacdo técnica e apoio de
Além organismos certificadores). Nas empresas que nhao
disso os autores | implementaram um SGI foram identificados como
propdem um | principais problemas de manter sistemas de gestdo
modelo para | paralelos: a complexidade do gerenciamento
implementacdo | interno e a menor eficiéncia da gestéo.
de SGI’s.
Salomone Survey | Investigar 0 | Foram identificados as motiva¢des e obstaculos
(2008) (amostra: | potencial para | para implementacdo de cada sistema de gestdo.
103 integracdo, Sobre a implementacdo de sistemas de gestdo
empresas). | partindo da| integrados, a maioria das empresas apontou a
analise de | facilidade de integracdo da OHSAS com a ISO
aspectos 14000 e uma maior dificuldade de integracdo com
comuns em | a SO 9001.
termos de | Foram observados vérios beneficios, dentre eles
motivagdes, otimizacdo da auditoria interna/externa, reducéo
obstaculos e | de documentacdo e menor burocracia. Dentre as
pressdo externa | dificuldades estavam o risco de ndo dar o nivel de
quando da|atencdo devido a cada varidvel (seguranca,
implementacdo | qualidade e meio ambiente) e as dificuldades de
de cada sistema | organizacdo do SGI.
de gestdo (ISO
9001, ISO
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18001 e SA
8000).
Bernardo | Espanha Survey |Estudar em que |Quanto aos graus de integracdo foram
et (amostra: | extensdo as | identificados quatro grupos de empresas. No
al. (2009) 435 empresas primeiro grupo, estdo as empresas que nado
empresas) | integram 0| integram o seu sistema de gestdo (14%), no
sistema de [ segundo grupo (2%) estdo as empresas que
gestéo integram seus sistemas, mas com comportamentos
ambiental com | muito variados. Essas empresas parecem estar
0S outros | num estagio inicial de integracdo, integrando o
sistemas de [ controle de documentos e registros, a analise
gestdo. critica e 0s recursos gerenciais. No terceiro grupo
(11%) existe um grau de integracdo maior, onde
objetivos, recursos de documentacdo, politica,
manual, procedimentos, comunica¢do interna e
auditoria sdo integrados. O ultimo grupo (87%) de
empresas integram grande parte de seu sistema de
gestdo, cerca de 85% do sistema.

Fonte: elaborado pelos autores

Outro aspecto bastante abordado ¢ a elaboracdo de modelos para auxiliar na integracéo
das normas e na sua implementacdo (JONKER; KARAPETROVIC, 2004; ZENG; SHI; LOU,
2007). O trabalho de Jonker e Karapetrovic (2004) apresenta um modelo interessante para
esse proposito baseado na abordagem de sistemas, que segundo os autores oferece a base para
0 agrupamento de diferentes sistemas de gestdo em um Unico modelo. No modelo
desenvolvido, as abordagens de processo (utilizada pelas norma 1SO 9001) e do PDCA
(utilizada pelas normas I1ISO 14001 e OHSAS 18001) sdo combinadas em um Unico modelo.
Segundo os autores 0 modelo proposto oferece a base para agrupar diferentes sistemas de
gestdo e seus modelos, considerados por eles como complementares.

Sistema de Gestdo da Qualidade

Y
b
A

Objetivos Processos Recursos
Determinar——»  Planejar e H—P Adquirir
Sistema de projetar Sist: de Gesta
= istema de Gestdo
Gestdo de S50 ¢ Ambiental
Gerenciamento Gest8o de Gestdo de

de objetivos Projetos Recursos

1 v

Avaliar & Implementar Utilizar

" Sistema de Gest3o
Financeiro

Sistema de Gestéo.aﬁ"-"._‘
Responsabilidade Social ™ ”

Legenda:

O Ciclo PDCA

FIGURA 1 - Integracdo de sistemas de gestdo utilizando o modelo sistémico. Fonte: Karapetrovic (2003).

Como pode ser observado, nesse modelo os requisitos comuns dos sistemas de gestdo
sdo agrupados em seis processos principais do SGI (determinagédo e revisdo dos objetivos,
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planejamento e projetos, aquisicdo e utilizacdo de recursos, implementagéo e controle do
sistema e avaliacdo dos objetivos) e cada processo pode ser continuamente melhorado
utilizando o ciclo PDCA.

Dessa forma, além de combinar os modelos de processos e PDCA, esse modelo
também permite que sejam formados o que os autores chamam de subsistemas especificos,
onde estdo aqueles elementos inerentes a cada funcdo (qualidade, SSO, ambiental,
responsabilidade social e gestdo financeira). Para justificar a constru¢do desse modelo, Jonker
e Karapetrovic (2004) argumentam que as organizacdes buscam um modelo conceitual capaz
de integrar as normas existentes e aquelas que estdo por vir, ndo uma norma que integre 0s
requisitos de determinados sistemas. Segundo os autores, geralmente essas normas Sdo
limitadas em seu escopo, como é 0 caso das normas nacionais de sistemas de gestdo
integrados norueguesa (NTS, 1996) e australiana (AS/NZS, 1999) que estdo limitadas as
funcgdes de qualidade, meio ambiente e SSO.

Além disso, 0s autores argumentam que esse modelo ajuda a resolver dois problemas
quando se fala na integracdo de sistemas de gestdo: os varios modelos adotados pelas normas
e a existéncia de requisitos gerais e especificos.

Em outro trabalho (KARAPETROVIC, 2003), além de apresentar o modelo descrito
posteriormente, ainda fornece um processo genérico para a implementa¢ao de SGI’s. Nesse
processo, primeiramente a alta direcdo decide onde a integracao € desejavel e vidvel e escolhe
um modelo para a integracdo (o autor ressalta que o modelo de sistemas € desejavel, mas
outros modelos também podem ser utilizados). O terceiro passo consiste na definigdo das
funcbes (qualidade, meio ambiente, SSO) a serem incluidas no SGI e na escolha das normas a
serem utilizadas. Realizadas as escolhas, os requisitos das normas devem ser integrados e
posteriormente devem ser analisadas as lacunas entre os sistemas de gestdo, ou seja, pontos
especificos que sao abordados apenas por determinada norma.

Ainda na fase onde os requisitos das normas sdo integrados, também podem ser
identificadas ligagdes existentes entre as fungdes especificas. O alinhamento e a integragdo da
documentac¢do, dos objetivos especificos das funcdes, dos recursos e processos dos sistemas
de gestdo € o proximo passo, que deve ser concluido quando os elementos que a organizacao
deseja estiverem integrados. Por fim, o Gltimo passo ¢ a melhoria do sistema de gestdo
integrado, que pode ser feito de maneira quantitativa ou qualitativa.

Outros trabalhos sobre SGI’s ainda tratam dos niveis de integragdo que podem ser
alcancados pela organizacdo (POJASEK, 2006; JRGENSEN; REMMEN; MELLADO,
2006). Conforme pode ser visto anteriormente no trabalho de Karapetrovic (2003) um dos
passos para a implementacao de SGI’s ¢ a integragdao da documentacao, dos objetivos, dos
recursos e dos processos dos sistemas de gestdo, e, € do nivel de integracdo de alguns desses
aspectos que esses trabalhos tratam. Em seu trabalho, @rgensen, Remmen e Mellado (2006)
destacam que geralmente fala-se em dois niveis de integracdo, mas 0s autores argumentam
que um terceiro nivel pode ser distinguido.

Dessa forma, na visdo dos autores a integracdo pode ocorrer a nivel de
correspondéncia, coordenacdo e coeréncia, e estratégico e inerente. No nivel de
correspondéncia a integracdo ocorre por meio da observancia da compatibilidade de sistemas
paralelos, geralmente explicitadas em tabelas de correspondéncias nas normas. No nivel de
coordenacdo deve existir um entendimento dos processos genéricos de gerenciamento dos
sistemas de gestdo (que correspondem aos passos do ciclo PDCA), o que facilita a sua
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integracéo e coordenacao.

Por fim, a integragdo de nivel estratégico traz como desafio a expansao do foco dos
sistemas de gestdo para toda a cadeia do produto. Os pré-requisitos para esse nivel de
integragdo sao um entendimento de toda a organizagdo, dos desafios internos e externos, uma
cultura de aprendizado e responsabilidade e interagdes com os stakeholders. Esse nivel de
integracdo é considerado bastante ambicioso pelos autores, mas eles argumentam que para
garantir melhoria continua do desempenho, alcangar vantagem competitiva e avancar no
sentido do desenvolvimento sustentdvel o SGI deve ser incorporado ndo s6 na organizacéo,
mas também nas relacGes com os stakeholders.

Conforme pode ser observado nos estudos, a integracdo dos sistemas de gestdo pode
ser realizada de varias formas e os sistemas de gestdo, integrados em varios niveis, que
chegam até mesmo a buscar a incorporagdo da cadeia do produto. Com os casos empiricos, foi
possivel observar que as organizac¢des enfrentam diversos desafios durante a integragdo, mas
aquelas que a concretizam observam diversos beneficios, como reducdo de custos e melhoria
na coordenacao dos sistemas gestao adotados.

4. Aspectos relevantes para a integracao de sistemas de gestao

Baseado no levantamento da literatura sobre sistemas de gestdo integrados foram
identificados dez pontos importantes a serem observados pela organizacdo para a integracéo
de seus sistemas de gestdo. A seguir sdo descritos cada um desses pontos.

a) Utilizacdo de um modelo para a integracéao dos sistemas de gestéo: a utilizacdo de um
modelo que possibilite a integracdo de outros sistemas de gestdo, os quais a empresa venha
adotar, € desejavel, visto que diversas normas de sistemas de gestdo, em diversas areas, vém
surgindo. A adocdo desses sistemas de gestdo pelas empresas reforca a sua preocupacdo com
aspectos cada vez mais importantes para seus stakeholders, os quais extrapolam a
preocupacdo com a qualidade do produto, levando a uma maior competitividade e melhoria da
imagem da organizacao.

O modelo para a integracdo de sistemas de gestdo elaborado por Karapetrovic (2003), o qual
combina as abordagens de processo e a baseada no ciclo PDCA, é um exemplo de modelo que
permite & organizagdo essa flexibilidade para a integracdo de outros sistemas de gestdo em um
sistema integrado pré-existente. Além disso, esse modelo permite a criacdo de o que o autor
chama de subsistemas, os quais devem englobar requisitos especificos de cada sistema de
gestdo. Esses subsistemas amenizam as dificuldades das organizagGes em lidar com os
elementos peculiares inerente a cada sistema de gestdo (PHENGE e PONG, 2003).

b) Elaboracdo da documentacédo considerando a integracdo dos sistemas de gestdo: a
elaboragdo de procedimentos a partir da identificacdo de processos genéricos (e.g. aquisigéo,
operacdo, andlise critica) contemplados por grande parte dos sistemas de gestdo facilita a
integracdo da documentacgéo, visto que itens requeridos por cada um dos sistemas de gestéo
para determinado assunto podem ser abordados no mesmo documento. Instrucdes técnicas
especificas de cada funcdo (as quais referem-se aos subsistemas citados no item anterior), que
necessitem de um maior detalhamento, podem ser referenciadas nesses procedimentos.

Além de facilitar a integracdo de sistemas de gestdo que a organizacdo venha a adotar, esta
acdo possibilita um melhor controle da documentacao por permitir que instrucdes técnicas que
tratem de assuntos relacionados a procedimentos elaborados a partir da identificagdo dos
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processos genéricos sejam prontamente identificadas. Outro beneficio da integracdo desses
procedimentos é a reducdo da documentacdo, visto que itens comuns a varias normas Sao
tratados num documento Unico (SALOMONE, 2008). Recomenda-se, para a integracdo da
documentacdo, a observacdo de quadros de correspondéncia entre as normas, apresentados
por diversos sistemas de gestdo normalizados em seus apéndices.

c) Realizacdo de auditorias internas e externas integradas: a realizacdo de auditorias
internas e externas de maneira integrada diminui os custos (ZUTSHIE e SOHAL, 2005) e
reduz o tempo dispendido nesta atividade (ZENG; SHIE; LOU, 2007; SALOMONE, 2008).
Isto gera beneficios ndo s6 para a organizagdo, mas também para os gestores, visto que menos
tempo serd dedicado tanto na realizacdo de auditorias internas como na realizacdo de
atividades inerentes as auditorias externas.

d) Realizacdo de treinamentos integrados: a unificacdo dos programas de treinamento é
citado na literatura (ZUTSHIE E SOHAL, 2005; SALOMONE, 2008) como fator que diminui
os custos, melhora a comunicagdo e a utilizacdo de recursos financeiros. Entretanto, ressalta-
se que a realizacdo de treinamentos integrados ndo deve ser aplicada em todas as situagoes,
visto que os sistemas de gestdo possuem requisitos especificos e que devem ser tratados de
maneira separada.

e) Integracdo da politica: a politica é citada na literatura como um dos itens mais
integrados pelas empresas (SALOMONE, 2008). A partir de uma politica integrada é possivel
realizar o desdobramento de objetivos e indicadores comuns e especificos a cada sistema de
gestdo. Os objetivos comuns referem-se a itens exigidos por diversos sistemas de gestdo,
como a melhoria continua.

f) Integracdo dos elementos do sistema de gestdo: comunicagdo, auditoria, ndo
conformidade, manual, controle de documentos, controle de registros, politica, objetivos e
metas, andlise critica da direcdo, melhoria continua e comunicacéo interna séo elementos dos
sistemas de gestdo apontados pela literatura como sendo o0s mais integrados pelas
organizacfes (SALOMONE, 2008) e em maior grau (BERNARDO et al, 2009). Cabe
ressaltar aqui que o grau de integracdo citado pelo autor analisa se 0s elementos séo
totalmente integrados, parcialmente integrados ou se ndo sdo integrados.

Observando os resultados destes estudos é possivel identificar aqueles elementos do sistemas
de gestdo mais propicios a integracdo, sendo que sugere-se que as organizacdes 0s considerem
durante a estruturacdo de seu sistema de gestéo integrado.

g) Nomeacdo de um responsavel pelo SGI: segundo Zutshie e Sohal (2005), deve existir
uma pessoa entre a média e alta geréncia responsavel pela implementacdo e manutengéo do
SGI. A existéncia de um unico responsavel pode ser considerada uma vantagem no sentido de
proporcionar ao gestor uma visao sistémica, além de um melhor controle e coordenacdo da
documentacdo. Entretanto, € interessante a formacdo de grupos de trabalho com especialistas
de cada fungdo (e.g. qualidade, meio ambiente) de forma a proporcionar uma melhor
implementacao dos requisitos especificos de cada sistema de gestdo. Estes grupos de trabalho
devem estar diretamente ligados ao gestor do SGI para que a comunicacgdo e coordenacdo do
sistema ndo sejam prejudicados.

h) Envolver os stakeholders no Sistema de Gestao Integrado: de acordo com @rgensen;
Remmen e Mellado (2006) o envolvimento dos stakeholders no SGI envolve diversas pré-
condicbes (e.g. considerar o SGI como parte do negocio da organizagdo e cultura de
aprendizado). O envolvimento dos fornecedores é um dos varios aspectos que podem ser
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trabalhados pela organizacéo, a qual determina que estes atendam a determinados requisitos
inerentes ao seu SGI (e.g. ambientais e de responsabilidade social). Com isso, a observancia
destes requisitos ultrapassa as barreiras da organizacdo, fazendo com essa preocupacao
também faca parte de outros membros que comp&em a sua cadeia de fornecimento.

i) Na&o integrar sistemas de gestao criticos para o negécio da empresa: de acordo com
alguns trabalhos (KARAPETROVIC, 2003; SALOMONE, 2008) sistemas de gestdo que
necessitem de uma atengdo especial devido a sua criticidade para os negdcios da organizacdo
ndo devem ser integrados. A literatura ainda ressalta que é da alta direcdo a responsabilidade
pela realizacdo desta anélise, onde aspectos como a viabilidade da integracdo dos sistemas de
gestdo devem ser levados em consideracao.

j) Desenvolvimento sustentavel corporativo: em seu trabalho, Fresner e Engelhardt (2004)
consideram que acOes relacionadas a seguranca e saude ocupacional e qualidade aliadas a
utilizacéo de ferramentas de gestdo ambiental, além de melhorarem a eficiéncia da gestdo, séo
consideradas como uma etapa importante para o desenvolvimento sustentavel corporativo.
Isso porque agdes relacionadas a diversas areas, 0 que € inerente aos sistemas de gestdo
integrados, levam a organizacdo a gerenciar aspectos de interesse de diversos stakeholders,
como comunidades, organizagbes ndo governamentais, entidades governamentais,
trabalhadores, dentre outros.

5. Considerac0es Finais

O objetivo deste trabalho foi identificar, a partir de um levantamento da literatura
sobre sistemas de gestdo integrados, aspectos importantes a serem considerados para a
integracdo de sistemas de gestdo. Foram identificados dez pontos importantes relacionados a
diversos aspectos, como a integracdo de requisitos, utilizacdo de modelos para a integragéo
dos sistemas de gestdo, integracdo de auditorias e treinamentos, envolvimento dos
stakeholders no SGI, dentre outros.

Assim, as organizaces podem ser beneficiadas melhorando a integracdo e
coordenacdo de sua documentacdo, diminuindo custos com treinamentos e auditorias internas
e externas, além de elaborar a sua documentacdo de forma que outros sistemas de gestao
possam ser integrados a um SGI pré-existente.

Ressalta-se ainda questfes como a necessidade de realizacdo de uma analise antes da
integracdo de diversos aspectos, como treinamentos, atividades de gerenciamento do SGl,
bem como a prépria escolha dos sistemas de gestdo a serem integrados. Esta analise deve ser
realizada pois, em alguns casos, a integracdo pode ndo ser desejavel. Exemplo disso € a
necessidade da realizacdo de treinamentos especificos para determinados assuntos, visto que
cada sistema de gestdo possui funcdes especificas que devem ser levadas em consideracgéo.

A prépria escolha de quais sistemas de gestdo integrar deve ser cuidadosamente
avaliada pela alta direcéo, visto que autores (KARAPETROVIC, 2003; SALOMONE, 2008)
alertam para o fato de existirem sistemas de gestdo, ou aspectos dele, que necessitem de uma
atencdo especial devido a sua criticidade para os negocios da organizagdo. Assim, apesar das
vantagens que as organizagOes podem alcangar com a integracdo de seus sistemas de gestéo,
diversos fatores devem ser levados em consideracéo durante este processo de forma a prevenir
que problemas, como o citado anteriormente, venham afetar negativamente o desempenho da
organizacéo.

Como trabalhos futuros sugere-se a realizacdo de pesquisas voltadas a prética da
integracdo de sistemas de gestdo nas empresas, de forma que seja possivel verificar a
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viabilidade da operacionalizacdo dos dez aspectos identificados neste trabalho. Também
podem ser identificados quais desses aspectos ja sdo observados pelas organizagdes que
possuem um SGI, bem como os beneficios decorrentes destas préticas.

Referéncias

AUSTRALIA STANDARDS AND NEW ZEALAND STANDARDS. AS/NZS 4581. Management System
Integration — Guidance to Business, Government and Community Organisation. Sydney - Australia e Wellington
— Nova Zelandia: AS/NZS, 1999.

ASSOCIACAO BRASILEIRA DE NORMAS TECNICAS. NBR I1SO 9001. Sistemas de Gestdo da Qualidade -
Requisitos. Rio de Janeiro;: ABNT, 2008.

ASSOCIACAO BRASILEIRA DE NORMAS TECNICAS. NBR ISO 14001. Sistemas de Gestdo Ambiental -
Requisitos. Rio de Janeiro: ABNT, 2004.

ASSOCIACAO BRASILEIRA DE NORMAS TECNICAS. Sitio da Associagéo Brasileira de Normas Técnicas,
2009. Disponivel em http://www.abnt.org.br. Acesso em Julho de 2010.

ACKOFF, R. L., 1961. The meaning, scope and methods of operations research. R. L. Progressin Operations
Research 1. John Wiley, NewYork.

BERNARDO, M. et al. How integrated are environmental, quality and other standardized management systems?
An empirical study. Journal of Cleaner Production 17, p.742-750, 20009.

BRITISH STANDARDS INSTITUTION. OHSAS 18001 — Occupational Health and Safety Management
Systems - requirements. 1.ed...OHSAS Project Group — British Standards Institution, 2007. 34p.

CHURCHMAN, C. W. Introdug&o & Teoria dos Sistemas. 2.ed.:Editora Vozes, 1972. 309 p.

EMERY, J. C. Sistemas de Planejamento e Controle Organizacional — Teoria e Tecnologia. 1.ed. Rio de
Janeiro: Editora Interciéncia, 1980.

FERREIRA, J. J. do A. Modelos normalizados de sistemas de gestdo: conceitos e certificagdo 1SO 9001; 1SO
14001 e TS 16949. In: Rio de Janeiro: Editora Elsevier, 4 reimpressdo, 2005. p.153-186.

FRESNER, J.; ENGELHARDT, G. Experiences with integrated management systems for two small companies
in Austria. Journal of Cleaner Production 12, p.623-631, 2004.

HOYLE, D. ISO 9000 Quality Systems Handbook — updated for the 1SO 9001:2008 standard. Using the
standards as aframework for business improvement. 6.ed. :Butterworth-Heinemann, 2009. 728p.

INTERNATIONAL ORGANIZATION FOR STANDARDIZATION. Sitio da International Organization for
Standardization. Acesso em Dezembro de 2009. Disponivel em http://www.iso.org/.

INTERNATIONAL ORGANIZATION FOR STANDARDIZATION. ISO Concept Database. Disponivel em
http://cdb.iso.org/ Acesso em Julho de 2010.

JONKER, J.; KARAPETROVIC, S. Systems thinking for the integration of management systems. Business
Process Management Journal - 10, p.608-615, 2004.

KARAPETROVIC, S. Musings on integrated management systems. Measuring Business Excelence 7, p.4 —13,
2003.

KAUSEK, J. OHSAS 18001 Designing and Implementing an Effective Health and Safety Management System.
1. ed. Lanham, Maryland: The Rowman and Little field Publishing Group, 2007. 162p.

NETO, J. B. M. R.; TAVARES, J. da C.; HOFFMANN, S. C. Sistemas de Gestao Integrados: qualidade, meio
ambiente, responsabilidade social e seguranca e salde no trabalho. 1.ed. S&o Paulo: Editora Senac, 2008. 324p.

NORWEGIAN TECHNOLOGY STANDARDS INSTITUTION. NTS. Management Principles for Enhancing
Quality of Products and Services, Occupational Health and Safety, and the Environment. Oslo: NTS, 1996.

@RGENSEN, T. H. J.; REMMEN, A.; MELLADO, M. D. Integrated management systems — three different
levels of integration. Journal of Cleaner Production 14, p.713-722, 2006.

PHENG, L. S.; PONG, C. Y. Integrating 1SO 9001 and OHSAS 18001 for construction. Journal of Construction
Engineering and Management 129, p.338-347, 2003.

ENGENHARIA DE
) PRODUCAO

14


http://www.abnt.org.br/
http://cdb.iso.org/

LD XVIll SIMPOSIO DE ENGENHARIA DE PRODUGAQ
Gest&o de projetos e Engenharia de producéo
XEV”OS,1MPOEP Bauru, SP, Brasil, 08 a 10 de novembro de 2010

POJASEK,R. B. Is your integrated management system really integrated? Environmental Quality Management,
p.89-97, 2006.

SALOMONE, R. Integrated management systems — experiences in italian organizations. Journal of Cleaner
Production 16, p.1786-1806, 2008.

WILKINSON, G.; DALE, B. Integrated management systems — an examination of the concept and theory. The
TQM Magazine 11, p.95-104, 1999.

ZENG, S.X.; SHI, J. J,; LOU, G. X. A synergetic model for implementing an integrated management system —
an empirical study in China. Journal of Cleaner Production 15, p.1760-1767, 2007.

ZUTSHI, A.; SOHAL, A. S. Integrated management system — the experiences of three australian organisations.
Journal of Manufacturing Technology Management - 16, p.211-232, 2005.

e’ ENGENHARIA_ DE
) PRODUCAO 15



