TMQ - TECHNIQUES, METHODOLOGIES AND QUALITY
REVIEW IN PORTUGUESE, SPANISH AND ENGLISH
130 N.° 3, 2012

Sistemas de Gestao Integrados Qualidade,
Ambiente e Seguranca — implementacao e a
avaliacao de eficiéncia

Andreia Neves
andreia.neves32@gmail.com
Instituto Superior de Educacdo e Ciéncias

Paulo Sampaio
paulosampaio@dps.uminho.pt
Universidade do Minho / Escola de Engenharia / Departamento de Producdo e Sistemas

Resumo:

As organizacdes t€m necessidades diferentes, mas todas elas, para subsistirem,
tém de ser rentdveis. Nesse sentido t€ém vindo a surgir diversos referenciais
normativos que visam dar resposta a esta necessidade.

A evolugdo previsivel dos diversos sistemas de gestio numa organizagdo aponta
para a sua integragdo, tendo sido reconhecido um balango positivo entre
vantagens/desvantagens do processo. No entanto, passada mais de uma década a
desenvolver praticas de integracdo de sistemas, continuam a existir, nas
organizacdes, diferentes niveis de integracdo. Perante esta realidade revelou-se
pertinente o desenvolvimento deste projecto de investigagdo, com o qual se
pretendeu criar conhecimento na area da integracdo de sistemas gestao e avaliacdao
da eficiéncia, averiguando até que ponto os indicadores chave de desempenho sdo
uteis e usados para avaliar a eficiéncia dos sistemas de gestdo das organizacdes
certificadas - qualidade, ambiente e seguranga.

As principais conclusdes deste trabalho apontam para a necessidade da criagdo de
metodologias e boas praticas capazes de apoiar as organiza¢des na implementacao
e avaliacdo dos resultados da integracdo dos seus sistemas de gestdo.

Palavras-chave: Sistema de Gestdo Integrados Qualidade, Ambiente e
Seguranca, Uso de Indicadores de Desempenho (KPI).

Abstract:

Organizations have different needs, but they all, to remain, they must be
profitable. This effect has been emerging regulatory miscellaneous that is being
addressed this need.

The foreseeable development of the various systems in an organization points to
their integration, having been granted a positive balance between advantages
disadvantages of process.

However, past more than a decade to develop systems integration practice,
continue to exist, in organizations, different levels of integration
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Faced with this reality proved appropriate the development of this research
project, which intended to create knowledge in the area of systems integration and
management efficiency assessment, investigate the extent to which key
performance indicators are useful and used to assess the effectiveness of the
management systems of organizations certified-quality, environment and safety.
The main conclusions of this work pointed out the necessity of creation of
methodologies and good practices to support organisations in the implementation
and evaluation of the results of the integration of management systems

Keywords: Integrated Management system for Quality, environment and safety,
use of performance indicators (KPI).

1. Introducao

O mundo muda a uma velocidade vertiginosa e a globalizacdo apresenta-se como um processo
de seleccao natural, onde s6 0s mais fortes e com maior capacidade de adaptagcdo sobrevivem.
Na conjuntura actual, as palavras de ordem nas organizagdes sdo a rentabilidade e a
sustentabilidade. A par da crise econdomica, o mundo foi despertando para as questdes
ambientais e de seguranca integradas na criacao de valor.

A estrutura dos referenciais, de alto nivel, fomenta a integragdo dos mesmos. A
implementacdo de sistemas de gestdo integrados, que se sustenta em bons modelos e
metodologias, ird certamente crescer significativamente no futuro, no sentido de promover,
cada vez mais, um Unico sistema de gestdo, que abranja as diferentes areas funcionais
relevantes das organizacdes.

No entanto, passada mais de uma década a desenvolver praticas de integracdo de sistemas de
gestdo continuam a existir diferentes niveis de integragdo. E urgente identificar os factores
criticos de sucesso para a implementagao deste tipo de projecto. Nesse sentido ¢ primordial
analisar como ¢ efectuada a avaliagdao da sua eficiéncia, através da analise de como sao
definidos os indicadores de desempenho que permitem avaliar a eficiéncia dos sistemas de

gestdo integrados.

2. Metodologia de investigacao e ferramentas

A recolha de dados objecto de analise do presente artigo foi feita com base em entrevistas
semi-estruturadas as diversas vozes que constituiem o mundo da certificagdo de sistemas
integrados qualidade, ambiente e seguranga em Portugal. O estudo € constituido por trés

amostras diferentes - Auditores, Entidades e Personalidade, e Organizagdes Casos Estudo. E
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de destacar que o presente estudo contou para a colaboragdo da Associacdo Portuguesa de
Certificagdo (APCER).

Com base na analise da recolha bibliografica foram desenvolvidas ferramentas para a recolha
de dados por tipo de amostra e duas matrizes auto-avaliagdo — uma destinada as organizacdes
com um nivel elevado de integracdo (alto nivel) e outra destinada as organiza¢des com um
nivel reduzido de integracdo (nivel operacional).

Os auditores seleccionados foram os auditores coordenadores com maior namero de
auditorias combinadas Qualidade, Ambiente e Seguranca (QAS) realizadas no ciclo de 3 anos
(2008, 2009 e 2010), tendo resultado uma lista de vinte e um auditores (foram entrevistados
vinte auditores). O grupo de Entidades e Personalidades foi constituido por nove entidades e
personalidades com um papel activo e relevante no dominio da integracdo de sistemas QAS,
sendo elas, as trés comissoes técnicas (Qualidade, Ambiente e Seguranca), gestao de topo da
APCER e personalidades internacionais incontornaveis nestas tematicas. As organizagdes
casos de estudo foram seleccionadas com base na opinido recolhida junto aos auditores, tendo
sido identificadas organizagdes com um nivel elevado de integragdo e organizagdes com um
nivel reduzido de integracdo de sistemas QAS.

A recolha da opinido juntos das oito organizagdes casos de estudo foi efectuada junto da
gestao de topo, responsavel do sistema de gestdo QAS e um colaborador. As organizacdes
foram convidadas a responder posteriormente a uma das matrizes de auto-avaliagdo, com
objectivo de identificarem o nivel de integracdo do seu sistema de gestdo, bem como o0s
aspectos prioritarios de melhoria.

Com este projecto pretendeu-se retratar a realidade da integragdo de sistemas de gestdo QAS

em Portugal, através de testemunhos e sensibilidades dos profissionais da area, relativamente

a:
— Evoluc¢do da integragdo dos sistemas e das abordagens para a sua implementagao.
— Uso de indicadores chave de desempenho e sua aplica¢do na tomada de decisdo.~
3. Andlise e discussio dos resultados - Perspectiva dos

Indicadores

As listas de verificacdo tiveram como objectivo recolher opinido acerca dos seguintes
aspectos, tendo sido as questdes inquiridas as seguintes:
— Motivagdes para a integracao de sistemas.

— Preocupagoes e dificuldades na integracdo de sistemas.
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— Principais beneficios obtidos.

— Elementos integraveis.

— Avaliagdo do nivel de maturidade dos aspectos do SGI.

— Ferramentas de avaliagao.

— Sistemas de indicadores.
Os resultados aqui apresentados contemplam a analise dos dados na perspectiva dos
indicadores.
Para o tratamento estatistico s6 foram consideradas as respostas com classificagdes iguais ou
superiores a quatro, na escala de 0 a 10. Para os inquiridos a opgdo era relevante, evoluia em
termos de significancia a partir de quatro, sendo dez a concordéncia total. Assim sendo os

dados de frequéncias apresentados tém como subjacente o critério de classificagdo de (4-10).

3.1. Motivacoes para a integracao de sistemas.

As motivagdes que estiveram na base da integragdo podem ser de caracter interno, intra
organizacionais, ou de caracter externo, extra organizacionais. As motivagoes relacionadas
com o ambito deste projecto sdo os indicadores transversais de gestdo e a avaliagdo
consolidada de desempenho da organizagdo (eficiéncia e eficacia), ambos os aspectos de
caracter interno.

A valorizagdo associada por publico-alvo encontra-se na Tabela 1

Motivacdes para a integracdo Gestéo de Topo RSGI
de sistemas Auditores (| Entidades : .
(% Inquiridos Clas 4-10) Elevada || Reduzida || Elevada Reduzida
Int. Int. Int. Int.

Indicadores transversais de

- 35% 33% 100% 33% 50% 0%
Igestao

Avaliagdo consolidada de
desempenho da organizagédo 35% 22% 75% 0% 75% 0%
(eficiéncia e eficacia)

Tabela 1 - Motivacdes para a integracao de sistemas

Em termos gerais, os indicadores ndo fazem parte das motivagdes para a integracdo de
sistemas. No entanto, nas organiza¢des com um nivel de integragdo mais elevado, os aspectos
associados aos indicadores sdo muito valorizados, especialmente pela gestdo de topo, cuja
visdo ¢ precisamente a optimizacdo e rentabilizacdo através da implementacdo de
metodologias e ferramentas eficientes, potenciadoras de criacdo de valor, sendo os

indicadores transversais o principal aspecto aceite pela maioria das organizagdes. Por outro
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lado, as organizagdes com niveis reduzidos de integracdo ndo valorizam os indicadores

transversais como estando na base da integracao do seu SGI.

Este resultado vai ao encontro do estudo publicado pelos autores Sampaio et al. (2009).

3.2. Preocupacoes e dificuldades na integracao de sistemas

As preocupagdes e dificuldades identificadas na integracdo de sistemas associadas

aosindicadores encontram-se na Tabela 2.

Preocupacées/dificuldades Gestao de Topo RSGI
na integracao de sistemas Auditores || Entidades [['glevada |l Reduzida || Elevada Reduzida
(% Inquiridos Clas 4-10) Int. Int. Int. Int.

Dificuldade no alinhamento de

g . 65% 56%
objectivos operacionais

Alinhamento de objectivos
estratégicos da organizacéo
com os objectivos
estabelecidos para o sistema

75% 100% 25% 67%

Tabela 2 - Preocupagdes/ dificuldades na integragdo de sistemas

O alinhamento de objectivos nos diferentes ambitos ¢ apontado como uma das principais
dificuldades, quer pelos auditores quer pelas entidades, situacdo que foi comprovada
posteriormente pelas organizagdes casos de estudo. Actualmente ainda ndo sdo claros, para
muitas organizagdes, conceitos basicos tais como, o que € um objectivo, um indicador ou uma
meta, sendo por isso a sua implementacdo muito dificil. Os resultados obtidos comprovam
que estas dificuldades se reflectem em todos os tipos de organizacdes, independentemente do
nivel de integracao.

A literatura apresenta diversos estudos acerca das dificuldades na integracdo de sistemas,
sendo os resultados aqui apresentados convergentes com os publicados por Karapetrovic e
Willborn (1998), Jorgensen et al. (2006), Bernado er al. (2008), Sampaio et al. (2008),
Wilkinson e Dale (2001), Wilkinson e Dale (1999), Zeng ¢ Lou (2007), Zutshi e Sohal
(2005), Karapetrovic (2002), Matias e Coelho (2002) e Seghezzi (2000).

3.3. Principais Beneficios

As organizagdes caso de estudo com nivel elevado de integragdo apontaram como o principal
beneficio o alinhamento de objectivos € metas convergentes, quer na voz da gestdo de topo
quer na voz do Responsavel pelo Sistema de Gestao Integrado (RSGI), situacdo inversa nas

organizacdes com niveis reduzidos de integracao.
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Os resultados das diversas opinides encontram-se na Tabela 3.

Beneficios da Integracédo Gestéo de Topo RSGI

(% Inquiridos Clas 4-10) Elevada Int. || Reduzida Int. | Elevada Int. Reduzida Int.

Alinhamento de objectivos e metas

100% 67% 100% 33%
convergentes

Tabela 3 - Beneficios da Integracao

Uma melhor integragdo ¢ efectuada através do alinhamento de objectivos e metas
convergentes, sendo este o principio para a implementacdo de um sistema de indicadores,
cujos resultados permitem a tomada de decisdo e criagao de valor. Este resultado vem suportar

as dificuldades apresentadas.

3.4. Elementos Integraveis

Nesta questdo as opinides sao muito dispares. Uma parte defende que todos os elementos sdo
passiveis de serem integrados, enquanto que outra fac¢do alega que nem tudo ¢ passivel de ser
integrado. Os elementos integraveis no ambito de um sistema de gestdo sdo diversos.
Contudo, no ambito deste projecto apenas se pretendeu analisar a integracdao de Indicadores e
Objectivos.

Os resultados da analise das diferentes opinides encontram-se na Tabela 4.

i i o RSGI
EIement.o.s |nt¢::grave|s (# Auditores || Entidades
Inquiridos Clas 4-10) Elevada Int. || Reduzida Int.
Objectivos 85% 78% 100% 33%
Indicadores 60% 78% 100% 33%

Tabela 4 - Elementos integraveis

Na opinido dos auditores e entidades, os indicadores sdo dos elementos menos integraveis.
Por outro lado, os objectivos sdo mais integraveis que os indicadores, no entanto existem
opinides muito divergentes.

Para os niveis elevados de integragdo, tanto os objectivos como os indicadores devem ser
integrados. Opinido convergente com as motivagdes apresentadas pelos gestores de topo das
organizacdes com niveis de integracdo elevados que defendem que a principal motivagao sdo

precisamente os indicadores transversais.
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As referéncias na literatura, no ambito dos elementos integraveis, apresentam conclusoes
diversas que preconizam, tanto a integragdo total dos elementos dos sistemas, como a
integracdo de um conjunto mais ou menos restrito de elementos considerados integraveis. O
ISO Guide 72:2001 constitui um referencial global para a elaboracdo de referenciais de
sistemas de gestdo, que promove o alinhamento de requisitos. Estudos publicados por
Karapetrovic (2002), Karapetrovic (2003) e Karapetrovic ¢ Willborn (1998) evidenciam

também a necessidade de tal alinhamento ¢ harmonizagao.

3.5. Avaliacao do nivel de maturidade dos aspectos do SGI
A analise dos aspectos com maior nivel de maturidade foi efectuada junto dos auditores e

entidades cujos resultados se encontram na Tabela 5.

Aspectos com Maior Nivél de Maturidade

(% Inquiridos Clas 4-10) Auditores _ || Entidades

Indicadores de Desempenho 45% 22%

Tabela 5 - Aspectos com maior nivel de maturidade

Em termos gerais os indicadores de desempenho foi considerado o aspecto com menor nivel
de maturidade. Este resultado vai suportar os dados recolhidos nas organizagdes casos de
estudo, onde os indicadores se apresentam como pouco integraveis.

O nivel de integracdo dos indicadores esta intimamente relacionado com o nivel de
maturidade deste aspecto. Na opinido geral dos entrevistados os indicadores sdo dos aspectos
mais descurados nos SGI, muitas vezes por falta de conhecimento da tematica ¢ das
potencialidades desta ferramenta.

Segundo Sampaio e Saraiva (2010b), a integragdo de sistemas pode ser divida em quatro
niveis, sendo o primeiro aspecto a ser alinhado ou integrado a documentag@o, surgindo os

indicadores dentro do quarto nivel de integracao.

3.6. Ferramentas de Avaliacao

A utilizagdo de ferramentas de avaliacdo ainda ndo ¢ uma realidade sistematica nas
organizagdes, quer em sistemas individuais quer em sistemas integrados.

A compilacdo das diversas opinides acerca da utilizacdo das ferramentas de avaliacdo nas

organizacdes em Portugal esta na Tabela 6.
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Gestao Topo RSGI
Ferramentas de Avaliagao Auditores || Entidades Elevada || Reduzida || Elevada | Reduzida
Int. Int. Int. Int.
Sistema de Indicadores para Avaliagdo de processos 1° 1° 1° 1°
Indicadores Especificos de cada Subsistemas 2° 1° 1°
Indicadores de gestéo/ operagdo e/ou processos/produtos/servigo 3° 1° 1° 2°
Indicadores para Avaliagdo da conformidade dos produtos/servigo 40 10 30

laos processos

|§1é|ise dos resultados dos Indicadores 2° 1° 1°

|Decisées apoiadas nos resultados dos sistemas de indicadores 10 30 10

existente

|Reviséo de Indicadores e respectivas metas 1° 2° 1° 1° 1°
Sistema de indicadores desdobrado nos niveis estratégicos, 30 2 30
loperacionais e individuais

Indicadores Transversais aos varios subsistemas 2°

Tabela 6 - Ferramentas de Avaliagao

Em termos gerais, a utilizacdo de ferramentas ¢ muito limitada. Para os auditores e entidades,
a integracao de indicadores ¢ uma realidade s presente nas organizacdes com niveis elevados
de integracdo e, mesmo assim, sdo raros, convic¢do que foi confirmada pelas organizagdes
caso de estudo. O aumento do nivel de maturidade da integracdo de sistemas esta relacionado
com a utilizagdo de ferramentas de avaliagdo e desenvolvimento de sistemas de indicadores
verdadeiramente Uteis ao servigo da decisdo, argumentagdo validada pela gestdo de topo das
organizagdes caso de estudos com um nivel elevado de integracao.

Em termos de literatura sobre sistemas de indicadores, a mesma ¢ escassa. Ainda assim,
existem alguns guias de orientacdo - AENOR (2003) e EN (2009). No entanto, estes ndo sao
do conhecimento das organizagdes, ndo constituindo uma base de orientagio. E de salientar os
estudos acerca desta tematica dos autores Searcy (2008 e 2009); McCartney e Karapetrovic
(2008), que estabelecem metodologias para a implementacdo de sistemas de indicadores e
ainda de Neves e Sampaio (2011) e Neves et al. (2011 a,b,c) que fazem referéncia ao actual

estado da arte neste dominio.

3.7. Sistema de Indicadores

O objectivo inicial deste projecto era a definicdo de um conjunto de indicadores de
desempenho chave transversais a todos os sectores de actividade. A lista de verificacdo
desenvolvida pretendia recolher precisamente exemplos de indicadores estratégicos,

operacionais e individuais, que se encontram sistematizados nas organizagdes.
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Os indicadores estratégicos com maior repetibilidade sdo indicadores tradicionalmente
financeiros, dados contabilisticos obrigatorios nas organizagdes. Os indicadores integrados
sdo uma infima parte dos exemplos apresentados ndo sendo actualmente ainda uma pratica
sistematica nas organizac¢des (vdo surgindo nos niveis elevados de integrac¢io). E de salientar
que a medida que aumenta do nivel de maturidade do SGI, os sistemas de indicadores ganham
maior consisténcia passando de um mero agrupamento de indicadores sem relacdo entre si,
para um conjunto de indicadores harmonizados e convergentes, constituindo um Tableau de
Bord harmonioso, uma arma poderosa de criagdo de valor.
Os indicadores operacionais estdo muito orientados para actividades especificas de cada
organizacdo, na esmagadora maioria nao sao integrados nem surgem do desdobramento dos
indicadores estratégicos. E de salientar que, mais uma vez, s nas organizagdes com niveis
elevados de integragdo ¢ que surgiram indicadores integrados, a sua maioria muito
incipientes. Com o aumento do nivel de maturidade do SGI a integragdo de indicadores e os
seus desdobramentos torna-se uma realidade sendo esta a evolugdo expectavel e desejavel.
Os indicadores individuais sdo praticamente inexistente na realidade organizacional
Portuguesa, salvo honrosas excepc¢des. Neste estudo, somente as organizacdes com niveis
elevados de integracdo possuiam indicadores individuais, apesar de ser ainda uma pratica

muito incipiente.

4. Conclusoes Gerais do Estudo

A integracdo de sistemas de gestdo ¢ uma realidade recente nas organizagdes Portuguesas,
sendo os indicadores de desempenho o aspecto mais deficitario dos sistemas de gestdo. A
grande maioria das organizagdes nem sequer domina os conceitos associados, tais como,
objectivos, metas e indicadores.

Actualmente existem muitas organizagdes ditas com sistemas integrados, com integracao
muito incipiente, sendo o sistema integrado, um “colar” de sistemas individuais, resumindo-se
a integracdo dos aspectos documentais

Em termos de balango geral, apesar das dificuldades, as opinides recolhidas sdo unanimes no
sentido em que a integragao foi positiva, mas com velocidades e profundidades diferentes.

As motivagdes que estdo na origem da integracdo dos SG sdo um dos pontos de diferenciacao
do resultado final. Claramente, as motivagdes internas conduzem a um grande envolvimento

da gestdo de topo (ponto critico de sucesso na integragdo), promovendo uma integracdo com
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valor acrescentado. No entanto, muitas organizagdes tiveram um percurso diferente com
resultando igualmente diferente.

As motivagdes para a integragdo e o nivel de envolvimento da gestdo sdo os factores criticos
de sucesso deste tipo de projectos, sendo a gestdo de topo o elemento integrador na
organizagao.

As metodologias para integracdo de sistemas vao no sentido da adopgdo da abordagem por
processos associadas a metodologia PDCA.

Em relacdo ao uso de indicadores, os resultados apontam para uma utilizacdo pouco eficaz
dos sistemas de indicadores para o apoio a decisdo, quer em cada subsistema, quer no ambito
do sistema integrado. Complementarmente, os resultados indiciam praticas incipientes de
integracdo relativamente aos indicadores chave de desempenho, pondo-se mesmo em causa a
exequibilidade e o valor acrescentado para as organizagdes de tal sistematizagao.

A realidade dos indicadores nas organiza¢des com um nivel elevado de integragdo e as
organiza¢des com um nivel reduzido de integracdo ¢ muito distinta. Nas organiza¢des com
niveis elevados de integragdo as principais motivacdes para a integracao da gestao de topo sdo
a maior consisténcia entre o modelo de gestdo e a visdo estratégica da organizagdo e 0s
indicadores transversais de gestdo e operacionais. Estes aspectos ndo sdo valorizados pela
gestao de topo das organizagdes com niveis reduzidos de integragdo, sendo esta diferenca de
abordagem um dos factores diferenciadores do nivel de integragdo. No entanto os indicadores
nao foram ainda operacionalizados nas organizagdes, ndo sendo sentidos pelos RSGI como
uma motivagdo para a integracdo de sistemas. Este gap € um dos vectores para a inexisténcia
sistematica de sistemas de indicadores integrados. Nas organizacdes com niveis mais
reduzidos de integracdo, o alinhamento de objectivos estratégicos da organiza¢do com os
objectivos estabelecidos para o sistema apresenta-se como a principal preocupacdo da gestdo
de topo e RSGI, sendo este um dos principais vectores que conduzem a uma deficitaria
integracao.

E expectavel que os objectivos estratégicos sejam desdobrados em operacionais e individuais.
O SGI apresenta-se como o veiculo para atingir esses objectivos, com diferentes contributos,
que, por sua vez, sdo monitorizados através dos objectivos dos sistemas. S6 assim, o SGI
pode ser monitorizado em termos da sua criagdo de valor. Os resultados deste estudo
permitem concluir que, em geral, sdo definidos trés tipo de indicadores nas organizagdes em
Portugal, sendo eles os de negbcio associado a qualidade, os de consumos no dmbito do
ambiente e os indices de sinistralidade no ambito da seguranca. Estes sdo os indicadores com

maior representatividade nas organizagdes Portuguesas, ndo apresentando qualquer
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integracdo, nem mesmo sendo convergentes entre si, chegando até a ser concorrentes. As
organizacdes que possuem uma nivel elevado de integracdo apresentam uma analise critica
aos seus sistemas de indicadores, evoluindo para exemplos mais abrangentes e com tendéncia
para a integracdo, distanciando-se, a medida que aumenta o seu nivel de maturidade, desta
base minimalista e sem valor acrescentado.
De uma forma geral, os SGI ndo reflectem, de forma sistematica, um sistema de indicadores
harmonizado. Esta situacdo ¢ contrariada somente nos exemplos com niveis elevados de
integragdo em que, apesar de representarem uma realidade diminuta das organizagdes
Portuguesas, para a gestdo de topo, a integracdo de sistemas permitiu o alinhamento de
objectivos e metas estratégicas, sendo este um aspecto que ainda apresenta um reduzido nivel
de implementacdo e de maturidade.
A utilizagdo de ferramentas de avaliacdo, a semelhanca dos objectivos, € muito limitada. Na
opinido dos auditores e entidades, a integracdo de indicadores, apesar de pouco frequente, s6 ¢
uma realidade nas organiza¢des com niveis de integracdo elevados. Tendo por base o trabalho
realizado conclui-se que o nivel de maturidade do sistema de gestdo esta relacionada com o
nivel de utilizagdo das ferramentas de avaliacdo e desenvolvimento de sistemas de indicadores
verdadeiramente tteis ao servigo da decis@o, argumentacao validada pela opinido dos gestores
de topo das organizagdes caso de estudo consideradas com tendo um nivel elevado de
integragao.
Os sistemas de indicadores deveriam ser obtidos através da abordagem por processos, sendo
assim definidos indicadores transversais e especificos, no caso de ndo ser possivel serem
comuns a todos os sistemas de gestdo. Contudo, sempre complementares, coerentes e
convergentes entre si, integrando os integraveis e harmonizando os especificos.
Apesar de ndo ser uma realidade, deveriam ser estabelecidos critérios de compatibilidade e
pertinéncia na defini¢do dos sistemas de indicadores, permitindo que se formassem um
conjunto coerente entre si. Este conjunto de indicadores produziria resultados que deveriam
ser alvo de analise, apoiando a decisdo baseada em factos, promovendo a revisdo do sistema
de indicadores e respectivas metas, sempre na perspectiva da melhoria continua do SGI.
O nivel de integragdo dos indicadores chave pode reflectir o nivel da maturidade do SGI.
Perante o estudo desenvolvido ¢ inequivoco que quanto maior o nivel de integracdo dos
indicadores maior o nivel de maturidade do sistema de gestdo. A extensdo do desdobramento
(estratégicos, operacionais e individuais) constitui um bom indicador do nivel de maturidade

da integracdo.
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A integragdo de indicadores é uma realidade distante para a maior parte das organizagdes
Portuguesas, reflectindo, em parte, os reduzidos niveis de integragdo que se verificam a nivel
dos SG.

A medida que vai aumentando o nivel de maturidade do SGI, os indicadores comegam a ser
tratados de forma diferente. Um SGI jovem, normalmente, possui um sistema de indicadores
constituido por indicadores especificos por referencial normativo. A medida que o SGI vai
ficando mais robusto surge uma analise critica dos indicadores, com o objectivo de promover
a efectiva tomada de decis@o, sendo os indicadores optimizados nesse sentido, passando a ser
convergentes entre si e transversais aos varios referenciais, sempre que possivel.

Todas as organizagdes caso de estudo com um elevado nivel de maturidade apresentaram
sistemas de indicadores integrados. Os seus sistemas de indicadores eram compostos por
indicadores integrados, quando estes eram passiveis de integracdo e o0s restantes
harmonizados, mas todos eles convergentes para os macros objectivos.

Os indicadores deveriam ser o veiculo de materializagdo dos objectivos. Tendo como base o
Planeamento Estratégico, onde sdo estabelecidos os objectivos estratégicos, desdobrados em
objectivos operacionais e estes por sua vez em objectivos individuais. Cada nivel de
objectivos da origem aos respectivos indicadores. Desta forma, todos os indicadores ficam
interligados entre si, contribuindo de uma forma convergente para a estratégia da organizagao.
Em muitas organizagdes definir indicadores ¢ um verdadeiro quebra-cabegas sendo criado um
sistema de indicadores, orientado simplesmente a avaliar o desempenho operacional. Nestes
casos, a analise destes indicadores ndo produz um efectivo contributo para a tomada de
decisdo, porque os dados em andlise ndo tém eco na estratégia da organizacao.

Era expectavel que num universo de organizacdes com sistemas integrados certificados
existissem sempre sistemas de indicadores igualmente integrados, obviamente com niveis de
maturidade distintos, mas, pelo menos, que estivessem em presenga.

A principal conclusdo deste estudo ¢ que os sistemas de indicadores integrados sdo uma
consequéncia quando estamos em presenga de uma boa integragdo de sistemas e com um
elevado nivel de maturidade. Muitas organizagdes que estdo certificadas como tendo sistemas
integrados de gestdo, o que t€m, verdadeiramente, sdo sistemas individuais que se somam
entre si. Este claramente ndo é o caminho da rentabilidade, eficacia e eficiéncia. Um sistema
que nao cria valor ¢ um devorador de margem, algo particularmente dispensavel numa

conjuntura de crise como a que vivemos actualmente.
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Um sistema de indicadores, por si s6, ndo permite o sucesso de uma organiza¢do, mas o seu
correcto desenho permite uma adequada avaliacdo de desempenho como meio para atingir os
objectivos que sdo os alicerces da sustentabilidade organizacional.
Nos dias de hoje, o sucesso sustentado requer que todas as partes interessadas tenham a
capacidade de contribuir para a inovagao e empreendedorismo das organizagdes, convertendo

as estratégias estabelecidas em metodologias eficazes e sistemas de indicadores capazes de

avaliar o desempenho efectivo das organizagdes.
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