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Resumo

Este trabalho visa mostrar que os
processos de gestao de saude e se-
guranga do trabalho (SST), qualidade
e meio ambiente possuem elementos
semelhantes, a luz das normas ISO.
Portanto, sua integracao gera uma
sinergia gerencial e de processos
com consequente reducao de custos,
aumento de lucratividade e compe-
titividade. Adicionalmente, mostra

as vantagens em varios aspectos e
dimensdes, respaldada por inimeros
autores especialistas em gestao
integrada. Além disso, demonstra
que todos os stakeholders (acionis-
tas ou donos, funcionarios, clientes,
fornecedores, comunidade, governo,
entidades de classe e outras afins)
sao impactados e beneficiados com
uma implantagao exitosa de um
Sistema de Gestdo Integrada (SGI).
Para complementar, apresenta as
dificuldades encontradas durante

0 processo de implementagao e
manutengao do SGI sob varios angu-
los e dimensdes. Assim como, nas
vantagens, as dificuldades seguem
0Ss mesmos caminhos através do
stakeholders. Também aborda as difi-
culdades comuns em varios setores,
tais como, o da industria e da cons-
trugao civil. Neste ponto, enfatiza

as dificuldades envolvendo pessoas
no processo de gestao integrada.
Finalmente, sugere de forma clara

e objetiva os aspectos, chamados
de fatores de sucesso, que devem
ser tratados visando mitigar ou
reduzir as dificuldades encontradas.
Diante disto, os fatores de sucesso
sao apresentados baseados num
compilado de pesquisa bibliografica,
experiéncia e vivéncia.

PALAVRAS-CHAVE:

Sistema de gestéo integrado. Nor-
mas ISO. Dificuldades.

UBQ | Unido Brasileira para a Qualidade

1-INTRODUCAO

Este artigo seguiu um raciocinio loégico envolvendo os sistemas de gestdo de
Saude e Seguranga do Trabalho (SST), qualidade e meio ambiente. Se existem
semelhancgas entre eles, é possivel uni-los ou integra-los. Se integrados geram
sinergia, que por sua vez, reduz recursos e diminui a dissipagéo de energia ge-
rencial. A sinergia gera vantagens amplas no contexto das empresas e suas
partes interessadas, porém existem dificuldades e obstaculos que precisam ser
tratados ao longo da integragao e manutencéo do Sistema de Gestéo Integrado
(SGI). Neste trabalho sdo sugeridas algumas boas praticas de gestdo para trata-
mento destes dificultadores.

A metodologia utilizada foi a pesquisa bibliografica em varios livros e artigos de
autores especialistas no tema e analisada sob a visdo dos autores e suas expe-
riéncias baseadas na atuagao nesta area de gestao integrada.

O trabalho foi divido em quatro tépicos mostrando, no primeiro tépico, as se-
melhancas dos elementos dos sistemas de gestdo de Saude e Seguranga, con-
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forme a norma internacional 1SO 45001:2017; da
Qualidade, conforme ISO 9001:2015 e Meio Ambien-
te, conforme ISO 14001:2015. No segundo tdpico,
foram mostradas as vantagens de serem integrados
estes sistemas.

Fica claro que as vantagens sdo muitas e bastante
amplas no contexto da empresa. No terceiro tépico,
foram abordadas as dificuldades para implementar
e manter o sistema Integrado de gestéo. O foco des-
te topico € direcionar o raciocinio para 0s principais
pontos de atengdo que determinam os fatores de

sucesso. Em seguida, no quarto topico, sdo tratados
quais aspectos merecem maior atengio.

Em seguida, sdo sugeridas diretrizes gerais que se-
guramente apoiam o sucesso da implementagéo e
manutencdo do SGI. Reconhecidamente, as implan-
tagdes do SGI tém muitos problemas e uma grande
quantidade de empresas se perdem no processo de
implementagao ou manutengdo. Diante do exposto,
este trabalho € uma contribui¢do para essas empre-
sas e seus profissionais.

2 - GESTAO INTEGRADA DE
SEGURANCA DO TRABALHO

Um sistema de gestdo integrado significa, no con-
texto deste trabalho, o objetivo de unir e harmonizar
COM MEeNoS recursos a sistematica de gestao dos
processos de qualidade, seguranga e salde e meio
ambiente, o qual é amplamente denominado como
SGI (Sistema de Gest&o Integrado).

Como diz Moraes, Vale e Araujo (2013, p.1), "a gestéo
integrada desses sistemas torna mais eficiente a im-
plantacédo das politicas, objetivos, processos, proce-
dimentos e praticas[...]” A maioria das empresas al-
meja integrar seus sistemas, reduzindo a burocracia
e perdas de tempo, aumentando a sinergia das suas
diversas areas.

Conforme Chaib (2005, p.6), "atualmente, a tendén-
cia quanto a implantagao de sistemas de gestdo em
diversos tipos de organizagbes empresariais € a “uni-
ficagdo’ das diferentes areas de gerenciamento, pas-
sando ao chamado Sistemas de Gestao Integrados.”
E aplicado nas empresas de diversos segmentos,
como, por exemplo, o de industrias e o de constru-
gao civil.
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De Cicco (2016, p.13) diz que o sistema de gestdo
integrada “[..] aplica-se a todos os tamanhos e tipos
de organizagdo.” As empresas nao precisam estar
certificadas nas normas ISO, porém seus sistemas
de gestdo devem estar baseados nos requisitos des-
sas normas.

2.1- Semelhancas entre os
processos de qualidade, meio
ambiente e satde e seguranca
no trabalho

As normas ISO que certificam as boas praticas de
elementos do sistema integrado de gestdo mostram
uma correlagdo dos processos de gestao e seus
requisitos. Ao comparar 0s requisitos das normas
ABNT NBR 9001:2015, 14001:2015 e 45001:2017,
percebe-se claramente a semelhanga dos elementos
destes processos. Para um melhor entendimento, foi
elaborado o Quadro 1, no qual foram colocados de
forma alinhada e paralela, os requisitos das trés nor-
mas e seus elementos de gestéo.

O Quadro 1 mostra as similaridades dos elementos e,
portanto, uma oportunidade em uni-los e trata-los de
forma integrada.



Quadro 1 - Semelhangas dos elementos dos sistemas de gestao

"1S0 9001:2015 “1S0 14001:2015 "1S0 45001:2017
Qualidade Requisitos" Meio Ambiente Requisitos" Salide e Seguranga no trabalho- Requisitos"

41 Entendendo a organizagao e seu contexto 4.1 Entendendo a organizago e seu contexto 4. Entendendo a organizagéo e seu contexto

4.3 Determinando o escopo do sistema de gestao da 4.3 Determinando o escopo do sistema de gestdo ambien- 4.3 Determinando o escopo do sistema de gestdo da SST
qualidade tal (Sadde e seguranca do Trabalho)

5 Lideranca 5 Lideranca 5 Lideranca e participacdo dos trabalhadores

5.2 Politica de qualidade 5.2 Politica ambiental 5.2 Politica de SST

5.4 Nao Aplicavel 5.4 Nao Aplicavel 5.4Consulta e participacdo dos trabalhadores

6.1 Acdes para abordar riscos e oportunidades 6.1 Acoes para abordar riscos e oportunidades 6.1 Acdes para abordar riscos e oportunidades

6.3 Planejamento de mudancas 6.3 Nao Aplicavel 6.3 Nao Aplicavel

7.2 Competéncia 72 Competéncia 7.2 Competéncia

74 Comunicagdo 74 Comunicagdo 74 Comunicacdo -

Nao Aplicavel 74.2 Comunicacdo interna 74.2 Comunicacao interna

75 Informagéo documentada 75 Informacéo documentada 75 Informagédo documentada

75.2 Criando e atualizando 75.2 Criando e atualizando 75.2 Criando e atualizando

8 Operacéo 8 Operacdo 8 Operacao

8.2 Requisitos para produtos e servigos 8.2 Preparacdo e resposta de emergéncias 8.11Generalidades

8.2.2 Determinacdo de requisitos relativos a produtos e
Servicos

Néo Aplicavel 81.3 Gestdo de mudancas

8.2.4 Mudancas nos requisitos para Produtos e Servicos ~ N&o Aplicavel 81.4.2 Contratados

8.31 Generalidades Nao Aplicavel 8.2 Preparacao e resposta a emergéncias

9.1 Monitoramento, medicao, analise e avaliagdo 9.1 Monitoramento, medigao, analise e avaliagao 9.1 Monitoramento, medicao, analise e avaliagdo

91.2 Avaliacdo do atendimento aos requisitos legais e 9.2 Avaliagdo do atendimento aos requisitos legais e

9..2 Satisfacao do cliente . .
outros requisitos outros requisitos

9.2.1 Generalidades 9.21 Generalidades 9.2.1 Generalidades

9.3 Andlise critica pela dire¢ao 9.3 Andlise critica pela direcao 9.3 Andlise critica pela direcao

10.1 Generalidades 10.1 Generalidades 10.1 Generalidades

10.3 Melhoria Continua 10.3 Melhoria Continua 10.3 Melhoria Continua

Fonte: Normas ABNT NBR 9001:2015, 14001:2015 e 45001:2017.
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2.2 - Vantagens e beneficios da gestao integrada de seguranca

Conhecidamente, em qualquer processo, seja ele produtivo, gerencial, administrativo e outros nos quais agru-
pamos as atividades, temos grandes oportunidades de reduzir recursos nas suas execugdes e gerar beneficios
as empresas.

O objetivo das empresas sempre sera o de aumentar o lucro reduzindo os custos. Vale a pena lembrar a formula
basica do Lucro: Lucro = Vendas — Custos.

De acordo com Soler (2002) citado por Chaib (2005, p.28),

“[..] o principal argumento que tem compelido as empresas a integrar os processos de qualidade, meio
ambiente e de seguranga e salde no trabalho é o efeito positivo que um SGI pode ter sobre os funcionarios.
A sinergia gerada pelo SGI tem levado as organizagdes a atingir melhores niveis de desempenho, a um
custo global muito menor”

A sinergia ¢ um alvo buscado pelas empresas a todo momento para reduzir custos, maximizar lucros e aumen-
tar a competitividade no mercado. Segundo QSP-Centro de Qualidade, Segurancga e Produtividade (2003) citado
por Chaib (2005, p.26),

[..] as vantagens da implantagdo de um SGI também incluem:

Diferencial competitivo:

- Fortalecimento da imagem no mercado e nas comunidades;

- Prética da exceléncia gerencial por padrées internacionais de gestéo;
- Atendimento as demandas do mercado e da sociedade em geral;

Melhoria organizacional:

- Reconhecimento da gestéo sistematizada por entidades externas;

- Maior conscientizagao das partes interessadas;

- Atuagdo proativa, evitando-se danos ambientais e acidentes no trabalho;
- Melhoria do clima organizacional,

- Maior capacitagédo e educagédo dos empregados;

- Redugéo do tempo e de investimentos em auditorias internas e externas.

Minimizagao de fatores de risco:

- Seguranca legal contra processos e responsabilidades;

- Seguranca das informagdes importantes para 0 negocio;
- Minimizag&o de acidentes de SST, ambientais e passivos;
- Identificagao de vulnerabilidade nas praticas atuais.

14 PRATIQUE



As vantagens de implementag&o tém aspectos tangiveis (mensuraveis) e intangiveis (ndo mensurados direta-
mente). Beckmerhagen et al. (2003) e De Cicco (2004) citado por Moraes, Vale e Araujo (2013, p.32) dizem que:

[..] adicionalmente, os sistemas de gestéo integrados SGI trazem uma série de vantagens,
descritas a seguir: [...]

Melhor comunicagao com as partes interessadas;
. Simplificagdo das normas e das exigéncias dos sistemas de gestao;
. Menor tempo total de paralisagéo das atividades durante a realizagédo das auditorias;
. Possibilidade da realizagdo de uma implementagdo progressiva e modular dos sistemas;
. Redugao do nivel de complexidade dos sistemas;
Eliminagdo de esforgos duplicados e de redundéncias;
Aumento da eficdcia e melhoria da eficiéncia do sistema;
. Redugéo dos custos de certificagdo;
. Satisfagdo dos critérios dos investidores e melhoria do acesso ao capital;
. Controle preventivo do processo. [...].

Todos os stakeholders da empresa, ou seja, as partes interessadas (acionistas, empregados, clientes, fornece-
dores, governo, comunidades, entidades de classe e outras entidades afins) percebem o impacto positivo do
sistema de gestao integrado.

T —

2.3 - Dificuldade da gestao integrada
Argumenta Fresner (2004) citado por Chaib (2005, p.7)

[..] quando afirma que muitas das dificuldades para implementagdo de agdes em empresas de pequeno e
médio porte se devem a caréncia de recursos financeiros e disponibilidade de tempo.

As dificuldades na implantagdo e manutengdo de um sistema integrado, que proporciona tantas vantagens,
sao primariamente:

. falta de recursos;
falta de comprometimento da alta administragéo, gerencias, supervisao e empregados das empresas;
indisponibilidade das pessoas envolvidas com alegagéo de falta de tempo por méa administragdo de
sua agenda de trabalho e do proprio tempo;

. falta de conhecimento da alta administragéo e lideranga;

. resisténcia das pessoas por falta de conhecimento ou ma vontade de fazer as atividades exigidas por
comodismo profissional (zona de conforto);
paradigmas culturais por falta de educagao basica.

[..] os principais obstaculos que tiveram que ser superados para a implantagdo do SGI, dentre os quais
destacam-se:

Treinamento e conscientizagdo de funcionarios de unidades descentralizadas;
Conceitos diferentes envolvidos no SGI;

N&o-comprometimento de gerentes e empregados;

N&o-uniformidade de procedimentos em toda a empresa;

Dificuldade na interpretagéo e correlagédo das normas;

Dificuldade de quebrar o paradigma de que um sistema é mais importante que o outro.

UBQ | Unido Brasileira para a Qualidade PRATIQUE 15



Segundo Chaib (2005, p.38),
A cultura brasileira carece de disciplina para cumprir métodos. Quando se aprofunda no assunto percebe-se,
claramente, que nossa educagéo de base é fraca e gera muita desinformacéo relativas as melhores

praticas de produtividade e austeridade de custos.

Algumas dificuldades s&o especificas do projeto de implementagéo do sistema integrado,
mas sdo raras. Diz Chaib (2005, p.48) que

[..] a falta de firmeza do consultor contratado pode ser uma dificuldade de implantar o sistema.

Os maiores complicadores da implantacéo é a falta de recursos de pessoas, materiais e equipamentos.
Para Chaib (2005, p.151),

[...] quanto as dificuldades de implementag&o, pode-se mencionar a questdo financeiral...].

O custo versus beneficio nem sempre € calculado pelas empresas que implementam o SGI e esta falta de
mensuragao dificulta a demonstragédo dos ganhos reais da integragéo dos sistemas.

Para Franga (2009, p.141),

[...] deve-se destacar a dificuldade na disseminagdo do conhecimento, no envolvimento das equipes,

na disseminagdo da cultura em ambiente mutavel e na resisténcia de empregados.
A grande maioria das empresas com sistema integrado pertence aos segmentos produtivos e da construgado
civil, em que o nivel de educagéo e de escolaridade é baixo, o que é um dificultador da implementagédo e manu-
tencdo do sistema.

Segundo Franga (2009, p.172),

[..] algumas dificuldades relacionadas a SST (Salde e seguranca do Trabalho) s&o vinculadas a baixa

escolaridade dos funcionarios [...].
Fazer as pessoas mudarem seu comportamento e, seguir, 0s procedimentos estabelecidos no sistema de ges-
tdo integrada é desafiador e demanda muita energia, persisténcia, paciéncia e disciplina dos lideres das areas
envolvidas.
Sobre as dificuldades, Tronco (2005, p.11) afirma que

[..] a maior delas foi, aos poucos, sendo vencida, que é a mudanga de postura das pessoas.

Cada vez mais as empresas buscam enxugar suas estruturas, mas isto deve ser feito de uma forma inteligente,
sem perder oportunidades de ganhos com redugdo de custos

Segundo Silva (Sem ano, p.7),

[..] as principais dificuldades das empresas na manutengdo adequada de um SGI: falta de modelos

e cultura das pessoas.

Os processos e atividades do sistema integrado dependem diretamente das pessoas, que sao 0 mais critico e
o maior dificultador. A instabilidade da economia brasileira e a velocidade da mudanga dos mercados também
é um dificultador para a implementagéo do SGI, devido a inseguranga gerada nas altas administragdes da em-
presa e na alocagéo de recursos para este fim.

16 PRATIQUE



2.4 - Fatores de sucesso na implantacéao da gestao integrada

Sem duvida alguma, o comprometimento da alta administracao é fator preponderante para o sucesso do SGl.
Por isso, recomenda-se uma agdo top down (de cima para baixo) na implementagdo do sistema integrado, com
0 convencimento primeiro da alta administragdo dos ganhos do processo de integragéo.

Para De Cicco (2016, p.43),

[...] é recomendével que haja um comprometimento da administragdo, em todos os niveis,
para o desenvolvimento do sistema.

A abordagem por processo é um fator que facilita o0 método e traz vantagens em varios sentidos. De Cicco
(2016, p.43) diz que:

[..] se os processos sdo mapeados e 0 mapa é publicado para toda organizagéo, isso pode ter um valor
inestimavel para demonstrar aos trabalhadores como eles contribuem para seus objetivos.

0 SGI deve ser procedimentado, o que significa que todas as atividades criticas que afetam a qualidade, saude e
seguranga e meio ambiente devem ter procedimentos ou fluxos escritos, aprovados e com todos os envolvidos
treinados. Segundo Franga (2009, p.171)

[...] tudo é documentado, ninguém faz nada subjetivamente ou sem controlel...].

Os treinamentos devem ter uma estruturagéo e método atuais, adequados e aderentes com a realidade da
empresa. Para Franga (2009, p.185),

[...] comunicag&o eficiente para que exista o comprometimento das pessoas.

Os recursos financeiros que sdo necessarios, principalmente na implementagéo do sistema, devem ser
buscados de forma criativa e inovadora. De acordo com Chaib (2005, p.130),

[..] uma alternativa para sanar as dificuldades quanto a disponibilidade de recursos financeiros é
a formagéo de grupos agregando empresas de mesma tipologia e porte semelhante [...].

Para mostrar e tornar tangiveis os resultados do SGI, é necessario estabelecer indicadores e metas que devem
ser desdobradas em todos os niveis da empresa. Alguns resultados da integragdo do sistema tém impactos
positivos, porém nao podem ser medidos diretamente, sao intangiveis.

Conforme Franga (2009, p.176),

[..] os indicadores mostram uma evolugdo do sistema, mas algumas questdes subjetivas advindas da
implementagdo do SIG ndo conseguem ser mensuradas por indicadores e sdo de extrema importancial...].

As auditorias internas sdo uma forma sistematizada para perceber e corrigir desvios que néo estdo refletidos
nos indicadores. Para Franga (2009, p.187),

[...] além disso, as auditorias internas realizadas de forma séria incentivam a utilizagéo
didria e atualizagéo dos procedimentos.

Em suma, todos os elementos do SGI devem ter a devida atencdo, mas o sucesso somente sera possivel se
as pessoas, desde a alta administracao até os funcionarios, incorporarem em seu modelo mental e em suas
atividades as orientagfes dos treinamentos e o cumprimento dos requisitos do sistema integrado. Com base no
nivel de maturidade gerencial e recursos da empresa, deve-se implementar um processo estruturado de Change
Management (gerenciamento de mudanca).

Conjuntamente, um sistema oficial da empresa de reconhecimento e corregdo, para atuar nas conquistas
das metas e nas corregfes de seus desvios é extremamente recomendavel. Uma gestdo de SGI baseada na

meritocracia certamente facilita a sua perpetuagéo e consequente sobrevivéncia da empresa.
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3 - CONSIDERACOES FINAIS

Com o passar dos tempos, os sistemas de gestdo das disciplinas mostradas foram alinhando seus processos
por uma atuacgdo das certificagdes das empresas, nas normas ABNT NBR ISO 9001, 14001 e atual 45001.
Atualmente, como demonstrado, existe uma similaridade entres os elementos e consequente maior facilidade
em integra-los.

As vantagens desta integragéo de processos podem ser mensuradas em alguns aspectos, mas em outros, o
efeito colateral positivo pode ser percebido, mas ndo pode ser medido. Os beneficios da integragéo tém impacto
positivo internamente na empresa, assim como, em todas as partes interessadas (stakeholders).

Dentre as dificuldades de integrar os sistemas, existem varios fatores internos, que precisam ser observados,
detectados e tratados com rigor e disciplina pela alta administracao, inclusive nela mesma, para que realmente
se alcance os resultados almejados. Dentre estes complicadores internos, os mais significativos estéo relacio-
nados com as pessoas que formam a empresa em todos os niveis.

Os fatores de sucesso, para obter os melhores resultados, comegam na mudanca de postura das pessoas
desalinhadas com o modelo mental do SGI e termina nas pessoas da empresa como forma de beneficios
diretos e indiretos. O fator humano é determinante para o sucesso do SGl.
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