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Resumo: As organizacoes da atualidade estdo dvidas por se manterem competiti-
vas no mercado globalizado. Neste sentido, o interesse pela integracao de sistemas
de gestao diferentes com bases semelhantes e pontos em comum tem crescido nos
ultimos anos, ja que as organizagdes conseguem compreender que integra-los po-
deré ser um diferencial competitivo. A luz do exposto, este artigo tem como objeti-
vo propor uma metodologia para implementagao de Sistemas de Gestao Integrados
(SGI) que possa auxiliar as organizag¢oes no alcance de resultados sustentaveis. Para
isso, foi realizada uma pesquisa de natureza aplicada, com abordagem qualitativa,
procedimentos técnicos bibliogréficos, Pesquisa-A¢ao-Participante (PAP), na qual
se realizou uma analise comparativa das vantagens da implementac¢ao de um SGI
utilizando-se a metodologia de medicdo e gestdo de desempenho Balanced Sco-
recard (BSC), sendo possivel comprovar que a implementagdo de um SGI pode
ser uma importante fonte de vantagem competitiva, socioambientalmente correta,
deveras importante a geragao de valor para as partes interessadas.
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Abstract: Organizations today are eager to remain competitive in the globalized
market. In this sense, the interest in integrating different management systems with
similar bases and points in common has grown in recent years, since organizations
are able to understand that integrating them could be a competitive advantage. In
light of the above, this article aims to propose a methodology for the implemen-
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tation of Integrated Management Systems (IMS) that can help organizations to
achieve sustainable results. To this end, a research of applied nature was conduc-
ted, with a qualitative approach, bibliographic technical procedures, and Participa-
tory Action Research (PAR), in which a comparative analysis of the advantages of
implementing an IMS using the Balanced Scorecard (BSC) performance measure-
ment and management methodology was conducted.

Keywords: Management Systems. Integrated Management Systems. Management
System Implementation Methodology. Sustainable Results. Sustainability.

1 Introducgao

A Revolugao Industrial, iniciada na segunda metade do século XVIII, na Inglater-
ra, foi a grande responsavel pelos movimentos que ocasionariam o aumento populacio-
nal e o desenvolvimento tecnoldgico atualmente conhecidos, ja que iniciaram grandes
altera¢des nos ambitos: politico, econémico, ambiental e social dos seres humanos e das
organizagoes, resultando, no decorrer dos anos, em um aumento consideravel do consu-
mo de bens e servigos, que fazem com que, consequentemente, os produtos e os proces-
sos envelhecam e sejam substituidos mais rapidamente, aumentando a competi¢ao entre
as organizagdes e proporcionando a multiplicacdo de mercados e negdcios, através de
um fend6meno chamado globalizagao.

Este cenario modificou consideravelmente a Visao de Futuro do Negécio dos se-
res humanos, que nos tltimos anos tornaram-se consumidores mais conscientes e exi-
gentes com as organizagdes fornecedoras de produtos e servigos. Estas, por sua vez,
passaram a se preocupar mais com suas agdes sobre o meio ambiente e a sociedade, e
com o desenvolvimento sustentavel, tanto do habitat humano, como de si préprias, ou
seja, passaram a buscar alternativas economicamente vidveis, ambientalmente corretas
e socialmente justas de satisfazer suas necessidades do presente e alcangar sua Visao de
Futuro do Negécio sem comprometer a capacidade das geracdes futuras de suprir suas
necessidades (UNITED NATIONS DEPARTMENT OF ECONOMIC AND SOCIAL
AFFAIRS - DESA, 1987). Assim, as organizag¢des da atualidade sabem que precisam ser
cada dia mais competitivas, ou seja, precisam ser mais eficazes e entregar maior valor
agregado aos seus clientes de forma sustentavel, tornando-se melhores que seus concor-
rentes, o que lhes trard vantagens no mercado globalizado.

Neste contexto, a adogao de Sistemas de Gestao Integrados (SGI’s) tem desperta-
do cada vez mais o interesse das organiza¢des que desejam estabelecer uma relagao ética
e transparente com as partes interessadas com as quais se relaciona (acionistas, clientes,
comunidade, fornecedores e colaboradores), ja que apregoa o estabelecimento, a docu-
mentacao, a implementagao, a manutencao e a melhoria continua de praticas que: ma-
ximizem o desempenho organizacional, reduzindo desperdicios, retrabalhos e refugos
durante todas as etapas do processo; auxiliem no controle e na mitigacao dos aspectos e
impactos ambientais e sociais e dos perigos e riscos de Seguranga e Saide no Trabalho
(SST); preservem os recursos ambientais e culturais (ar, agua, solo, flora, fauna, seres
vivos e suas inter-relacdes) para as geragoes futuras; impulsionem o desenvolvimento
sustentavel da sociedade, respeitando a diversidade e promovendo a redugao das desi-
gualdades sociais. (MCDONALD, 2009).

Karapetrovic e Casadesu’s (2009) afirmam que os Sistemas de Gestdo (SG), no
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idioma inglés: Management System (MS), sdo descritos nas normas ABNT NBR ISO
9001:2015 (ABNT, 2015), ABN'T NBR ISO 14001:2015 (ABNT, 2015), ABNT NBR ISO
45001:2018 (ABNT, 2018b), ABNT NBR 16001:2012 (ABNT, 2012) AS/NZS 4581:1999
(AS/NZS, 1999) e PAS 99:2006 (RISK, 2006) e BS 8900:2006 (BRITISH STANDARDS
INSTITUTION - BSI, 2006) e no Modelo de Exceléncia da Gestao® - MEG (FNQ,
2009).

Tais Sistemas de Gestao podem ser implementados de forma separada ou inte-
grada, e quando implementados de forma integrada podem conectar propdsitos como:
Gestao da Qualidade (SGQ), em inglés: Quality Management - QM); Gestao Ambiental
(SGA) , em inglés: Environmental Management - EM); Gestao da Seguranga e Satde no
Trabalho (SGSST), em inglés: Health and Safety Management - HSM); Gestao da Res-
ponsabilidade Social (SGRS), em inglés: Corporate Social Responsibility - CSRM; Ges-
tao da Seguranca da Informagao (SGSI) (em inglés Information Security - ISM); Gestao
para Seguranga de Alimentos (SGSA), em inglés: Food Safety - FSMS; Gestao Financeira
(SGF), Gestao de Recursos Humanos (SGRH) e de Gestao de Informagdes (SGI). Esta
integracao tem sido cada dia mais comum nos diversos tipos de organiza¢des empresa-
riais, pois ha compatibilidade entre alguns requisitos estabelecidos por estas normas, ja
que todas elas possuem base nos 08 (oito) principios da qualidade e no ciclo de melhoria
continua do método PDCA: Plan - Planejar, Do - Executar, Check - Verificar e Act -
Agir descritos na ABNT NBR ISO 9000:2005. (ABNT, 2005)

Assim, o objetivo geral deste artigo é propor uma metodologia que proporcione
as organizagdes uma Visao de Futuro do Negdcio sistémica e as auxilie no alcance de re-
sultados sustentaveis. E como objetivo especifico comprovar que a implementac¢ao de um
SGI pode ser uma importante fonte de vantagem competitiva socioambientalmente cor-
reta, crucial a geracdo de valor para as partes interessadas. Para isso, foi realizada analise
comparativa das vantagens da implementacdo de um SGI, utilizando-se a metodologia
de medicao e gestao de desempenho Balanced Scorecard (BSC)-proposto por Kaplan e
Norton (1997).

Na Secao 2, é descrita a metodologia de pesquisa que norteou este estudo. Na Se-
¢a0 3, é apresentado um resumo da revisao da literatura realizada sobre os Sistemas Inte-
grados de Gestao. A Sec¢do 4 apresenta a proposta de metodologia para a implementagao
de Sistemas de Gestao integrados e na Secao 5 sdo feitas as consideragdes finais sobre este
estudo.

2 Metologia de Pesquisa

Para alcancar os objetivos geral e especifico descritos na introdugao deste artigo,
realizou-se uma pesquisa de natureza aplicada; com abordagem qualitativa (GIL, 1989,
apud GURGACZ; NASCIMENTO, 2007) e; procedimentos técnicos:

 bibliograficos em livros, artigos técnicos, publica¢des como jornais e revistas,
impressos diversos e pesquisa na Internet. (SILVA; MENEZES, 2001).

« de Pesquisa-A¢ao-Participante (PAP), tendo em vista que houve cooperacao e
participagdo da pesquisadora na resolu¢ao do problema, através de agdes pla-
nejadas, de cardter social, educacional e técnico (GIL, 2008), por meio da qual
procurou-se resolver um problema coletivo (THIOLLENT, 2002) apresentan-
do-se uma proposta de metodologia para implementacao de SGI's que auxilie
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as organizagdes a alinharem estratégias e processos.

Em relagao as fases ou etapas utilizadas para realizacao da coleta de dados, a
pesquisa foi subdividida em 07 (sete) etapas: a) andlise das necessidades organizacionais
referentes a implementa¢ao de SGI que tivessem potencial para pesquisa e elaboragao do
projeto de pesquisa, através de observacao direta intensiva assistematica (MARCONTI;
LAKATO, 2007); b) pesquisa documental e de literatura referente ao tema de estudo
(SEVERINO, 2007); c) pesquisa e selecao de uma organizagao interessada na implemen-
tacdo da metodologia para realiza¢ao do estudo de caso; d) pesquisa de campo de abor-
dagem quantitativa-descritiva e exploratdria; e) coleta das observagdes e; f) formulagao
das alteragdes necessarias para melhoria da proposta.

3 Sistemas Integrados de Gestao

De acordo com a International Organization for Standardization (ISO) (2009)
um Sistema de Gestao (SG) ajuda a garantir que todos “fardo as coisas” da maneira esta-
belecida pela organizagao, de forma ordenada e estruturada. Isto significa que o tempo,
o dinheiro e outros recursos serao utilizados de forma eficiente, ja que ficara claro: quem
¢ o responsavel, o que deve ser feito, quando, como, porque e onde. Por esse angulo,
segundo Ribeiro Neto, et. al. (2008) a implementacao de varios SG’s deu origem a uma
nova realidade, uma vez que a medida que as organiza¢des implementam estes sistemas
de forma separada, aumenta a necessidade de se desenvolver um sistema que integre os
elementos comuns e torne um sistema unico, facilitando sua gestao.

De acordo com Chaib (2005) e Labodova (2003) é possivel observar que a inte-
gragao dos SG apresentados na Introdu¢ao atendem plenamente aos requisitos sugeridos
por Cerqueira (2007) que afirma que para ser sustentdvel, uma organizacao deve ser
capaz de:

« mapear com clareza seus cendrios de atuagao, sejam eles internos ou externos,
a fim de identificar os requisitos que devem ser atendidos;

« traduzir estes requisitos em informacgdes que possam ser utilizadas durante a
tomada de decisao, a fim de mitigar a ocorréncia de ndo conformidades reais e
potenciais;

« estabelecer politicas, objetivos e programas passiveis de serem mensurados,
que contribuam com o alcance das estratégias planejadas;

+ planejar de forma preventiva todas as a¢des, sejam elas rotineiras ou nao, a fim
de assegurar o sucesso no atendimento aos requisitos identificados;

« implementar padrdes, provendo recursos necessdrios, sejam eles financeiros,
humanos ou tecnolégicos;

« medir, monitorar e analisar os resultados atingidos, a fim de implementar a¢oes
preditivas, preventivas, corretivas e reativas, quando aplicavel;

« melhorar continuamente seu desempenho, de forma eficaz e eficiente.

Segundo Chaib (2005) e Labodova (2003) a integracao dos SG acontece porque
eles: tem base no ciclo de melhoria continua do PDCA; adotam os principios da quali-
dade; partem da premissa de que deve-se: estabelecer uma politica de gestao; realizar um
planejamento; implementar e operacionalizar o SG; avaliar seu desempenho; implemen-
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tar melhorias; analisar criticamente o SG em intervalos planejados.

Entretanto, de acordo com Cerqueira (2007) integrar os SG’s é um grande desafio
para as organizagoes, ja que esta integracao nao deve se limitar ao tratamento conjunto
dos requisitos normativos em um mesmo documento ou a realizagdo de auditorias em
um mesmo momento. Uma integra¢ao deve considerar a sinergia de cada requisito, as-
sim como o foco no cliente, no meio ambiente, na satde, na seguranca, na responsabili-
dade social e na prépria organizagao, que deve ser equilibrada, visando a identificagao e
o atendimento dos requisitos estabelecidos pelas partes interessadas.

Ja Ribeiro Neto et al. (2008) afirmam que a manutenc¢ao de iniciativas isoladas
pode levar a conflitos, desperdicio de recursos e questionamentos sobre o valor de se
manterem tais SG, enquanto que a implementagao de um SGI tem permitido integrar os
processos de qualidade, os ambientais, os de SST e os de responsabilidade social, entre
outros, trazendo como beneficios: reducao de custos, duplicidades e burocracia e con-
flitos do sistema; economia de tempo da alta administracao; abordagem holistica para o
gerenciamento dos riscos e oportunidades organizacionais; melhoria da comunicagao;
melhoria do desempenho organizacional.

De Cicco (2004) por sua vez acrescenta aos beneficios acima, as vantagens re-
latadas pelas organizag¢des que participaram de uma pesquisa realizada pelo Centro da
Qualidade, Seguranca e Produtividade (QSP), na qual verificou-se que 14% das orga-
nizagdes participantes da pesquisa consideram que a melhoria na gestao de processos é
o principal beneficio do SGI, enquanto que 13% consideram que tal sistema permite a
realizagdo de andlises criticas pela direcdo mais eficazes. Assim, dada a importancia do
assunto, alguns autores tém proposto modelos, roteiros e metodologias para implemen-
tagao de SGI.

4 Proposta de Metodologia para Implementacao de Sistemas de Gestao In-
tegrados

A luz do exposto no item 3, a metodologia proposta neste artigo considerou os
pontos comuns, os pontos fortes, e as oportunidades de melhoria dos modelos, roteiros e
metodologias propostas por Ribeiro Neto et al. (2008), Cerqueira (2007), Chaib (2005),
De Cicco (2000) e Ruella e Lima (s.d.), assim como os principios da qualidade e o ciclo
de melhoria continua do PDCA.

Assim, a Figura 1 apresenta uma proposta de integracao entre 04 (quatro) sis-
temas distintos, denominados SG1, SG2, SG3, SG4 e MEG como “pano de fundo’, e
apregoa que para alcancar resultados sustentaveis, a “Lideranca” deve tomar “Decisoes
Baseadas em Evidéncias”, buscando a “Melhoria” por meio do “Planejamento”, da “Exe-
cugdo’, da “Verificagao” e da “Implementagao de A¢des Corretivas” que tenham como
base a “Abordagem de Processos” focada na: identificagao, atendimento, superagao das
expectativas e gestdo de relacionamento junto as partes interessadas (clientes, acionistas e
sociedade), bem como no engajamento das pessoas.

A Figura 1 foi desenvolvida com o intuito de representar a metodologia proposta
neste artigo e demonstra a compatibilidade existente entre alguns requisitos estabelecidos
por 04 (quatro) normas distintas de SG’s, entre as quais as citadas na introdugéo, que fo-
ram utilizadas no desenvolvimento desta metodologia, ja que a organizag¢ao nao precisa se
ater a quantidade de sistemas que deseja implementar de forma integrada, mas aos pontos
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comuns existentes entre eles.

Figura 1 - Metodologia para implementagao de SGI’s
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Assim, a metodologia proposta nesta pesquisa pode ser adotada por qualquer
organizag¢ao, independentemente de seu estilo de gestao, de ela ja possuir algum SG im-
plementado, ou de desejar iniciar um processo de implementagao, de apenas um SG ou
de um SGI completo ou parcial, j& que esta metodologia pode ajudar as organizagdes em
todas as etapas de implementacao, dando embasamento para que a lideranga executiva
decida por onde comecar para que possa alcangar de sua Visao de Futuro. Para tanto,
essa metodologia:

« tem como objetivo auxiliar as organiza¢des tanto na implementa¢ao, como na
inclusao de outra norma de SG num SGI;

« surgiu da necessidade prética identificada pelos pesquisadora;

« foi dividida em 04 (quatro) fases (primeiro nivel de numerac¢ao alfanumérica),
06 (seis) etapas (primeiro nivel de numera¢ao numérica) e 18 (dezoito) ativi-
dades (segundo nivel de numera¢do numérica) de forma a manter conceitos
validados por especialistas do assunto, aproveitando os pontos comuns e as
oportunidades de melhoria das metodologias estudadas, otimizando os pontos
fortes e mitigando os pontos fracos.

1. Fase 1 - Planejamento (P): fase que contempla as etapas de diagndstico inicial e
elaboragao do planejamento estratégico da organizacao, sendo este o primeiro diferencial
da metodologia em relagdo as demais existentes, uma vez que tem o intuito de alinhar o
SGI com as estratégias da organiza¢ao. Foi subdividia em 02 (duas) etapas identificadas
como P1 e P2, sendo que a Etapa P2 contém 11 atividades numeradas de P.2.1 a P.2.11:
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« P.I. Diagnéstico inicial: antes de fazer a integragdo dos sistemas é necessario
conhecer quais sao os pontos fortes e fracos, as oportunidades e as ameacgas
inerentes a organizagdo. Para tanto, é necessario fazer uma avaliagdao da orga-
nizac¢ao com rela¢ao ao tema, a fim de verificar: suas operagdes, seus aspectos e
impactos ambientais e sociais, seus perigos e riscos de SST, seus riscos e opor-
tunidades organizacionais, os impactos de seus produtos e servi¢os e como a
sustentabilidade serd definida.

« P.2.Planejamento estratégico: nesta etapa a organizacao devera realizar seu pla-
nejamento estratégico, levando em consideragao o diagndstico realizado ante-
riormente, estabelecendo uma posicao tnica e valiosa, que envolva seu “olhar”
para os clientes, para o mercado onde estd inserida, e para si, a fim de entender
suas oportunidades e ameagas, suas forcas e fraquezas e poder alcancar sua Vi-
sao de Futuro do Negdcio, com base em sua Missao e em seus Valores:

« P21 Definigdo e capacitagao a equipe de trabalho: a lideranca execu-
tiva deve se mobilizar para conquistar o patrocinio da alta administracao, a
fim de que a organizac¢ao possa alcancar uma cultura de desempenho, sendo
que, para que isto acontecga, entre os papéis que devem ser exercidos pelos
lideres estao: criar o clima para a mudanga; motivar a organiza¢ao; mostrar
a necessidade da mudanga; criar a equipe de lideres; quebrar as barreiras
funcionais. Desta forma, entende-se que a equipe de trabalho deve ser capa-
citada de forma que tanto entenda a importancia da realizacao das atividades
que compde a etapa de planejamento estratégico, como que conheca as ferra-
mentas que possam ser utilizadas para realiza-las.

- P22 Andlise SWOT: a realizacdo da andlise de cendrios auxiliard a
organizagdo na identificagdo de suas Forgas (Strengths) e Fraquezas (We-
aknesses) do ambiente interno e de suas Oportunidades (Opportunities) e
Ameacas (Threats) do ambiente externo, sendo, portanto muito importante
que os colaboradores que participarem do planejamento estratégico reali-
zem pesquisas de panoramas nacionais e internacionais, considerando todos
os possiveis cendrios, inclusos os relacionados aos requisitos legais e outros
aplicéveis a organizagao.

. P23. Defini¢ao/ revisao da Missao: é de fundamental importancia que
apos realizar as atividades anteriores, a organiza¢ao defina e/ ou revise sua
Missao, ja que é nela que a organizagdo traduz sua esséncia, sua razao de
existir. Ela deve abranger o propdsito basico da organizacgao e os valores que
pretende agregar aos elementos com os quais interage.

- P24 Defini¢ao/ revisao da Visao de Futuro do Negdcio: da mesma for-
ma, a organizagao deve definir/ revisar sua Visao de Futuro do Negdcio, ou
seja, o que ela deseja para o futuro, com base no que identificou em seu pla-
nejamento estratégico e em sua Missao.

« P2.5. Defini¢ao/ revisao dos Valores: os Valores descrevem as crengas da or-
ganizacao, aquilo no qual ela acredita e do qual ela “ndo abre mao” Eles sao
essenciais para que as pessoas que nela trabalham saibam como agir em dife-
rentes situacdes do dia-a-dia e, portanto, devem ser reavaliados sempre que
um ciclo de planejamento estratégico for concluido.

« P2.6. Definigdo/ revisio do Cédigo de Etica: o Cédigo de Etica de uma orga-
nizagao estabelece as diretrizes e normas de conduta que devem ser adotados
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« pelos colaboradores da organizagdo, com base nos Valores por ela estabele-
cidos.

« P.2.7. Defini¢ao/ revisao da Politica do SGI: destarte, é importante que a or-
ganizagao defina/ revise sua Politica, com base nas atividades realizadas an-
teriormente e nos sistemas que deseja implementar, a fim de formalizar as
intengdes e diretrizes globais estabelecidas pela alta administragao e fornecer
uma estrutura para que os objetivos sejam analisados criticamente.

« P2.8. Defini¢ao/ revisao dos objetivos estratégicos, indicadores, metas e ini-
ciativas: a lideranca executiva deve traduzir a estratégia estabelecida pela or-
ganizac¢ao em objetivos (o que a estratégia deve atingir), indicadores (padrao
utilizado para avaliar e comunicar um desempenho alcangado frente a um
resultado esperado), metas (o nivel de desempenho ou a taxa de melhoria
requerida) e iniciativas organizacionais (programas e/ ou a¢des necessarias
ao atendimento dos resultados), a fim de que os recursos necessarios sejam
eles humanos, financeiros e/ ou tecnoldgicos possam ser adequadamente
provisionados.

« P.2.9. Elaboragao do “Mapa Estratégico” e proposta de valor: nesta etapa de-
ve-se elaborar o “Mapa Estratégico” de forma a refletir o equilibrio entre os
objetivos de curto e longo prazo, entre os indicadores de tendéncias e de
resultados e entre as perspectivas interna e externa de desempenho, ja que
permite, a partir de uma Visao de Futuro do Negdcio integrada e balanceada,
a defini¢ao de estratégias claras, com objetivos, indicadores, metas e inicia-
tivas a elas vinculadas. Assim, o “Mapa Estratégico” deve refletir o diagrama
formado pelo conjunto de objetivos estratégicos, dispostos nas 04 (quatro)
perspectivas do BSC, ligados por relagdes de causa e efeito, numa forma bas-
tante simples e objetiva de descrever as estratégias da organizagao.

« P2.10. Identificagao dos fatores criticos de sucesso para alcangar as estraté-
gias: os Fatores Criticos de Sucesso (FCS) mobilizam a lideranga na comu-
nicacao da estratégia, ja que ajudam a organizacao a entender o que é critico
para alcancar os objetivos estratégicos por ela estabelecidos, pois sao uma
poderosa ferramenta para suportar o processo de detalhamento/ traducao
dos objetivos estratégicos em processos operacionais, permitindo que as pes-
soas e/ ou grupos identifiquem, com maior facilidade a sua, e a contribuicao
das suas atividades e/ ou processos no alcance das estratégias. Desta forma,
¢ muito importante que durante sua elaboragao seja esquematizado como
cada fator critico influenciard determinada estratégia numa relacao de causa
e efeito.

« P2.11. Comunicagao: as normas estudadas estabelecem que a alta adminis-
tragao deve assegurar que sejam estabelecidos, na organizacao os processos
de comunicagao apropriados e que seja realizada a comunicacao relativa a
eficicia do SG.

2. Fase 2 - Execucao (E): fase que contempla as etapas referentes a implementagao
do SGI em si, sendo seu diferencial quando comparada as demais metodologias, um
minucioso detalhamento em relagdo a definicdo da Cadeia de Valor, ao mapeamento
dos processos organizacionais na situagao atual (AS-IS), andlise, desenho do processo
futuro (TO-BE) e estabelecimento de indicadores de desempenho. Essa etapa também
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contempla a identificagao dos aspectos e dos impactos ambientais e sociais, dos perigos
e riscos de SST, previstos nas normas de referéncia, bem como os riscos e oportunidades
organizacionais aplicaveis. Ela foi subdividida em 02 (duas) etapas identificadas por E3
e E4, sendo a Etapa 3.1 subdividida em 03 (trés) atividades numeradas de E3.1 a E3.3.
« E.3. Mapeamento de processos: é de suma importancia que a organizagao adote
uma abordagem de processos para o desenvolvimento, a implementacao e a
melhoria da eficdcia de um SG, a fim de aumentar a satisfacdo das partes inte-
ressadas, através do atendimento de seus requisitos:

« E.3.1. Identificacao, mapeamento, estabelecimento dos objetivos, indicado-
res, metas, planos de acdo, pontos de medi¢ao e monitoramento e melho-
ramento continuo dos processos: o gerenciamento de processos auxilia as
organizagOes na busca da melhoria continua, ja que resulta na evolugao da
qualidade de produtos e servicos. No entanto, a gestao de processos requer
o envolvimento de todos os colaboradores e areas da organizagao, sendo seu
tempo médio de implantagdo de dois anos e meio devido a necessidade de
mudanca cultural.

« E3.2. Estabelecimento de “Painéis de Gestao™ os “Painéis de Gestao”
(em inglés, Performance Management System — PMS) sdo uma poderosa
ferramenta que permite visualizar e verificar o estado de determinados in-
dicadores chave do negdcio, ja que devido a sua alta integracao e flexibilida-
de apresentam a informagao de forma resumida, permitindo descer ao nivel
operacional da informacao, sendo possivel aos usuarios efetuarem andlises
detalhadas, permitindo-lhes um maior conhecimento dos processos da orga-
nizagao, sendo necessario para tanto, que em cada painel sejam relacionados
os indicadores estratégicos, taticos e operacionais, de forma que seja possivel
visualizar a influéncia de um no outro.

- E33. Realizagao de treinamentos de sensibilizagdo: uma organizacao
somente pode atingir a exceléncia quando da vazao a todo o potencial de
cada individuo dentro dela, assim é de suma importancia que ela estimule a
criatividade de seus colaboradores, proporcionando-lhes um elevado grau de
autovalorizagdo e orgulho pessoal.

« E.4. Elaboragdo do manual do SGI: solicita-se que a organizagdo implemente
um manual integrado para o SGI, no qual deverao ser inclusos: o escopo do
SGI, incluindo detalhes e justificativas para quaisquer exclusdes; os procedi-
mentos documentados estabelecidos para o GI, ou referéncia a eles, e interagao
entre os processos da organizacao.

3. Fase 3 - Verificacdo (V): esta fase contempla as etapas e atividades relativas a
auditoria, ao registro e ao acompanhamento das a¢des corretivas detectadas, e tem como
intuito oportunizar a melhoria continua em todos os processos da organizagao. Contém
uma Etapa denominada V6, que por sua vez possui as atividades numeradas de V5.1 a
V5.4.

« V.5, Auditoria interna:

« V5.1 Planejamento de auditoria interna: as normas estudadas estabele-
cem que a organizacao deve executar auditorias internas a intervalos plane-
jados para determinar se o SG estd conforme com as disposi¢des planejadas,
mantido e implementado eficazmente.
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4.

V.5.2. Defini¢ao e capacitagao da equipe de auditores internos: a equipe
auditora deve ser selecionada levando-se em consideragao as competéncias ne-
cessarias para alcancgar os objetivos estabelecidos para a auditoria em questao,
que envolvem atributos pessoais e capacidade para aplicar conhecimentos e
habilidades adquiridos através de educagdo, experiéncia profissional, treina-
mento e experiéncia em auditoria.

V.5.3. Execuc¢ao de auditoria interna: no que tange a execugao de audi-
torias, esta metodologia adotara as atividades: “iniciando a auditoria”; “reali-

» <«

zando andlise critica de documentos”, “preparando as atividades da auditoria

» <«

local’, “conduzindo atividades da auditoria local’, “preparando, aprovando e
distribuindo o relatério da auditoria”, “concluindo a auditoria” e “conduzindo
as agOes de acompanhamento de auditoria’, estabelecidas na ABNT NBR ISO
19011:201 (ABNT, 2018a).

V.54. Avaliagao dos resultados da auditoria interna (Nao Conformida-
des, Oportunidades de Melhoria e Boas Praticas) e implementar a¢des aplica-
veis: as normas estudadas determinam que a organizac¢ao deve assegurar que
as agoes de correcao (disposi¢cdao ou contengao) e corretivas necessarias sejam
executadas em tempo habil, a fim de eliminar as causas das nao conformidades
detectadas, assim como, em se tratando de nao conformidades identificadas em
auditorias, as atividades de acompanhamento devem incluir a verificagdo das
acoOes executadas e o relato dos resultados de verificagao.

Fase 4 - Ac¢do (A): esta fase prevé a realiza¢do da andlise critica pela alta admi-

nistracao que utilizando de uma “Abordagem Sistémica para Gestao” e “Factual para To-
mada de Decisdes” atingird a “Melhoria Continua” do seu SGI. Ela contém apenas uma
Etapa denominada A.6.

A.6. Analise critica: de acordo com as normas estudadas as entradas para ana-
lise critica devem incluir, mas nao se limitar a: resultados de auditorias, das
avaliagcoes de conformidade legal e de outras avalia¢des; comunicagao com as
partes interessadas, incluindo sugestdes, reclamagoes e pesquisas de satisfacao;
desempenho de processos e conformidade de produto; extensao na qual foram
atendidos os objetivos, as metas e os programas; situacao das a¢des preventivas
e corretivas; agdes de acompanhamento sobre as analises criticas anteriores;
mudangas que possam afetar o SG; recomendagdes para melhoria. Sendo a
andlise critica a tltima etapa do ciclo de melhoria continua do PDCA, entende-
-se que ao chegar nesta etapa a organizagao terd “rodado” um ciclo completo e
podera neste instante decidir como reiniciara o ciclo.

Aluz do exposto, entende-se que aplicar a metodologia acima descrita na integra-

¢ao de diversos SG’s que possuam bases semelhantes e pontos em comum, integrando-se
as normas anteriormente citadas pode trazer grandes vantagens para as organizagoes, ja
que tal metodologia, além de herdar os beneficios relatados pelos autores pesquisados
também pode ajudar as organizagdes a:

a.  realizar um diagnéstico inicial, que contemple de forma integrada os pon-
tos fortes e fracos, as oportunidades e as ameacas inerentes a organizac¢ao, no
que tange a suas operagdes, seus aspectos e impactos ambientais e sociais; seus
perigos e riscos de SST e como a sustentabilidade esta definida;
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alinhar o SGI ao planejamento estratégico, uma vez que o diagndstico descrito
no item anterior a auxiliard no estabelecimento de uma Politica Integrada que
esteja alinhada a sua Missdo, aos seus Valores e ao seu Cédigo de Etica, de for-
ma que suas estratégias sejam desdobradas em todos os niveis, a fim de contri-
buir com alcance de sua Visao de Futuro do Negdcio;

mapear, analisar, melhorar e avaliar o desempenho de seus processos de forma
a contemplar os documentos e registros a eles necessdrios, seus aspectos e im-
pactos ambientais e sociais, seus perigos e riscos de SST, seus riscos e oportuni-
dades organizacionais, os requisitos legais e outros a eles aplicaveis, mantendo
uma equipe adequadamente capacitada, de forma a entender, atender e superar
as necessidades e expectativas das partes interessadas, fazendo com que a orga-
niza¢ao melhore continuamente sua eficacia;

realizar auditorias internas integradas, de forma a reduzir custos e a possuir
auditores internos capacitados para auditar qualquer SG implementado pela
organizagao;

implementar sistemadticas eficazes para identificacao e tratamento de inciden-
tes, acidentes, nao conformidades, a¢des corretivas e preventivas de forma inte-
grada, otimizando os recursos necessarios a implementagao destas agdes;
otimizar os recursos necessarios a realizagao de analises criticas integradas, de
forma a economizar o tempo da alta administragao, reduzir conflitos e buro-
cracias entre os sistemas, otimizando o didlogo e a comunica¢ao com as partes
interessadas e melhorando a imagem da organizac¢ao; alcancar resultados sus-
tentaveis.

Neste sentido, a Tabela 1 apresenta um comparativo entre as vantagens da im-

plementacao de um SGI que podem ser alcangadas pelas organizagdes que utilizarem a
metodologia proposta nesta pesquisa.

Nele foram utilizadas as perspectivas do BSC, que preservam os indicadores

financeiros tradicionais, avaliando o desempenho passado e complementando os indi-
cadores que impulsionam o desempenho futuro, disponibilizando a organiza¢ao uma
Visao de Futuro do Negdcio integrada e balanceada, através do monitoramento de seus
objetivos e indicadores. (KAPLAN; NORTON, 1997).

Tabela 1 - Comparativo das vantagens da implementacao de SGI utilizando-se o BSC

Perspectica do

BSC

Financeira

Vantagens e Beneficios do SGI Autores
] o 8
teg . g 8

ot — —_

£c85 T =z 3¢
&5 o 3F o = 8898,
€2 35EPE 38 2825
BEE 85 gs 2T W fP¥E
¥T OUENE T Eaw

Redugdo de custos com o desenvolvimento, a X x X x

manutengéo e a certificagdo do sistema

Redugao dos custos e do tempo de entrega X X

Reducao de desperdicio de recursos X X X

Abordagem holistica para o gerenciamento dos riscos x X

organizacionais

Mitigagao de aspectos e impactos ambientais e sociais X X x X X

e de perigos e riscos de SST

Atendimento aos requisitos legais aplicaveis e outros X X x X X

requisitos subscritos pela organizagéo
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Melhoria do desempenho organizacional X X X X
Alinhamento do SGI ao planejamento estratégico X
Otimizagao do didlogo e da comunicagdo com as partes
interessadas

Identificacédo, de forma estruturada, dos requisitos e
expectativas das partes interessadas

Desenvolvimento de produtos diferenciados,
sustentaveis, mais competitivos no mercado

Avaliagao da satisfagao das partes interessadas
Melhoria da imagem junto as partes interessadas
Diferencial no mercado

Identificagdo e mapeamento dos processos (input e
output) e suas inter-relacdes

Estabelecimento de padrdes de trabalho que garantem
a repetitividade dos processos

Reducéo de duplicidades e burocracia

Reducao de conflitos

Economia de tempo da alta administracéo

Melhoria continua de processos, produtos e servigos X X
Maior comprometimento da alta administragao
Redugéo da quantidade de documentos X
Diagndstico inicial integrado que contemple

sustentabilidade

Mapeamento de processos que contemple documentos,

registros, LAAIA, LARPSST, requisitos legais e outros X
aplicaveis

Auditorias internas integradas X
Sistematicas eficazes para identificagéo e tratamento de

incidentes, acidentes, ndo conformidades, agbes X
corretivas e preventivas de forma integrada

Outros beneficios X X X X X X
Realizagdo de analises criticas pela diregdo mais
eficazes

Otimizacao de atividades de conscientizacdo e
treinamento

Manutengéo de empregados capacitados X
Melhoria da qualidade de vida da comunidade e as
condicdes de trabalho dos empregados

Alcance de resultados sustentavel

x
x
x

Clientes e Mercado
>
x
>

xX X xX X X X X X
x X
x x
X X X X X

X X X X X X X X

Processos Internos

X
x

Aprendizagem e
Crescimento

x
X X X X

Fonte: A autora

Aluz do exposto, este estudo defende que a adogio da metodologia aqui proposta
pode ser mais vantajosa para as organizagdes, ja que ela pretende ser mais abrangente
e detalhista, fornecendo um guia de implementacao que fard com que as organizagoes
que a adotarem possam obter mais vantagens, do que as metodologias propostas pelos
demais autores estudados, conforme apresentado no comparativo realizado na Tabela 1.
Neste sentido, estudos de caso futuros envolvendo outras implementa¢des podem trazer
contribui¢des a sua adequacgao e aperfeicoamento.

5 Consideragoes Finais
Tendo como base os estudos realizados durante a revisao da literatura, bem como
nas discussdes com os especialistas foi possivel concluir que desde a Revolugao Indus-

trial, o Brasil e o Mundo tém passado por constantes mudangas, que acontecem mais
rapidamente a cada dia exigindo que as organizac¢des sejam mais ageis, ja que seus pro-
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cessos, produtos e servicos envelhecam e sao substituidos rapidamente, aumentando a
competicao entre as organizac¢des e proporcionando a multiplicagdo de mercados e ne-
gbcios, por meio de um fendmeno chamado globalizagao.

Aliado a este fendmeno observa-se que os consumidores estao mais conscientes
e, consequentemente mais exigentes com as organizagdes fornecedoras de produtos e
servicos. Estas por sua vez, passaram a se preocupar mais com suas agdes sobre o meio
ambiente e a sociedade, e com o desenvolvimento sustentdvel, tanto do habitat humano,
como de si proprias, passando a buscar alternativas economicamente viaveis, ambiental-
mente corretas e socialmente justas de satisfazer suas necessidades do presente e alcangar
sua Visao de Futuro sem comprometer a capacidade das gera¢des futuras de suprir suas
necessidades.

Diante desta realidade, manter-se competitiva tem sido o maior desafio das orga-
nizagdes da atualidade. Por isso, elas tém buscado alternativas socioambientalmente cor-
retas que as auxiliem nesta dificil tarefa, sendo que a implementa¢ao de SGI'’s tem sido
considerada como uma prética que pode contribuir com o(a): melhoria de processos,
produtos e servicos; reducao dos custos estratégicos; aumento da qualidade global; me-
lhoria do atendimento ao cliente; mitigacao de aspectos e impactos ambientais e sociais,
dos perigos e riscos de SST, bem como dos riscos dos processos organizacionais, minimi-
zando as preocupagdes socioambientais, melhorando o atendimento aos requisitos legais
e a imagem corporativa da organizagao junto as partes interessadas.

Assim, para atender essa necessidade, este artigo apresentou uma proposta de
metodologia para implementagao de SGI que proporcione as organizagdes alinhamento
entre estratégias e processos organizacionais.
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