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RESUMO

O aumento das demandas de mercado pela entrega de produtos em prazos cada vez
mais curtos leva as empresas a necessidade de adotar diferentes padrdes e
implementar os sistemas de gestao. Assim, o objetivo da pesquisa foi desenvolver um
conjunto de praticas para facilitar o processo de implementagao de sistemas de gestéo
em empresas da construcao civil, visando melhorar o entendimento deste processo.
A estratégia de pesquisa adotada foi estudo de caso a qual € composta por cinco
etapas. As Etapas 1 e 2 consistiram no delineamento e desenho da pesquisa, onde
foi identificado o problema de pesquisa e realizada a revisao de literatura sobre
Sistemas de gestdo, SGSST - OHSAS 18001, NBR ISO 45001, Sistemas de gestéo
integrada. A Etapa 3 da pesquisa consistiu na realizagdo de um estudo de caso em
que foi analisado o processo de implementagdo de um Sistema de Gestao Integrado
em uma empresa da construgdo civil. A quarta etapa da pesquisa englobou a
tabulacdo dos resultados e a proposicdo do conjunto de praticas, bem como a
validac&o pela empresa estudada. Finalmente, na etapa 5 da pesquisa estdo sendo
colocadas as contribuicées do estudo. O conjunto de praticas para implementacéo de
sistemas de gestdo integrado em empresas da construgdo civil € a principal
contribuicdo da pesquisa. Ele reflete sobre as principais tarefas envolvidas na
integracédo de sistemas de gestédo, incluindo procedimentos de saude, seguranga e
higiene no ambiente de trabalho e engloba conceitos da ISO 45001 e Anexo SL. Tal
conjunto de praticas € composto por quatro etapas: Definicdo de requisitos,
Estruturacéo do sistema de gestao, Projeto do Sistema de Gestéo e, Implementacao.
A partir da validagdo do conjunto de pela empresa s&o destacados as potenciais
contribuigdes: contribuir para melhorar a entrega dos produtos ou servicos;
proporcionar uma maior eficiéncia e eficacia no gerenciamento da empresa e de suas
atividades; melhorar a comunicacdo dentro das empresas, removendo os limites e
barreiras em decorréncia da implementacdo de SGI em reduzir a duplicacdo de
burocracia, procedimentos e documentos associados a sistemas de gerenciamento
separados. Cabe destacar que o modelo foi avaliado de forma parcial em decorréncia
de uma Pandemia Mundial de Coronavirus, assim, os estudos futuros podem avaliar
e refinar o modelo proposto a partir de sua aplicagado na construgao civil.

Palavras-chave: Sistema de Gestdo Integrado. Construgdo Civil. 1ISO 9001. ISO
45001. Anexo SL.



ABSTRACT

The increase in market demands for the delivery of products in increasingly shorter
periods of time leads companies to the need to adopt different standards and
implement management systems. Thus, the objective of the research was to develop
a set of practices to facilitate the process of implementing management systems in
construction companies, improving the understanding of this process. The research
strategy adopted for the case study, which consists of five stages. Steps 1 and 2
consisted of the outline and design of the research, where the research problem was
identified and the literature review on Management Systems, SGSST - OHSAS 18001,
NBR ISO 45001, Integrated Management Systems was carried out. Stage 3 of the
research consisted of conducting a case study in which the process of implementing
an Integrated Management System in a construction company was analyzed. The
fourth stage of the research included the tabulation of the results and the proposition
of the set of practices, as well as the validation by the studied company. Finally, in step
5 of the research, the study's contributions are being placed. The set of practices for
implementing integrated management systems in construction companies is the main
contribution of the research. It reflects on the main tasks involved in the integration of
management systems, including health, safety and hygiene procedures in the
workplace and encompasses concepts from ISO 45001 and Annex SL. Such set of
practices consists of four stages: Definition of requirements, Structuring of the
management system, Project of the Management System and, Implementation. Based
on the validation of the set by the company, potential contributions are highlighted:
contributing to improving the delivery of products or services; provide greater efficiency
and efficiency in the management of the company and its activities; improve
communication within companies, removing limits and barriers due to the
implementation of IMS to reduce the duplication of bureaucracy, procedures and
documents associated with separate management systems. It should be noted that the
model was partially assessed as a result of a World Coronavirus Pandemic, thus, future
studies can evaluate and refine the proposed model from its application in civil
construction.

Keywords: Integrated management system. Civil Construction. ISO 9001. ISO 45001.
Annex SL.
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1 INTRODUGAO

O avango da tecnologia, as constantes mudangas globais aliadas a alta
competitividade entre as empresas, vém fortalecendo a necessidade do
aprimoramento dos processos empresariais e, nesse contexto, foram criadas varias
ferramentas de gestdo que buscam definir, desenhar, monitorar, controlar e melhorar
0s processos, possibilitando maior efetividade organizacional (POJASEK, 2016).

A integracao de sistemas de gestao € vista como a unica maneira significativa
de lidar e se beneficiar do crescente desenvolvimento do mercado. A necessidade de
um sistema de gerenciamento integrado nasceu em meados da década de 1990 para
obter beneficios significativos e foi amplamente discutida na literatura que trata de
gerenciamento de qualidade, meio ambiente e saude e seguran¢a (KARAPETROVIC,
2003).

Desse modo, torna-se necessario compreender, como ocorre a integragao dos
Sistema de Gestao (SG) de diversas naturezas nas organiza¢gdes empresariais, pois,
por meio desta compreensao, as empresas poderao melhorar efetivamente seus
resultados operacionais, possibilitar um nivel de qualidade cada vez mais alto em seus
produtos e servigos oferecidos, além de aumentar o grau de satisfacdo de seus
clientes (SALOMONE, 2008).

Além da importéncia da integragao entre os diversos SG para o aprimoramento
da eficiéncia dos processos realizados, pode-se destacar a minimizagao dos custos
extras existentes para o gerenciamento dos processos. Como exemplo, pode-se
apontar os grandes dispéndios decorrentes da contratagdo de empresas externas
para realizagdo de auditorias com foco na busca pela equalizagéo entre os sistemas
de gestao existentes (SALOMONE, 2008).

A compreenséo dos beneficios obtidos com a integragao dos diversos sistemas
de gestéo, deve-se entender também os problemas gerados por estes procedimentos.
Tais problemas como, por exemplo, a interpretagdo nao equivalente das normas
especificas dos SG, a necessidade particular e especifica de atividades internas ao
SG em questéao e, por fim, a auséncia de pessoas capacitadas para o desenvolvimento
das atividades atinentes aos sistemas de gestéo utilizados, sendo que os processos
internos dos sistemas de gestdo possuem demandas especificas em decorréncia de
suas peculiaridades (KARAPETROVIC, 2003).
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Nessas circunstancias, torna-se urgente a busca por medidas que possibilitem
as empresas entenderem mais claramente o processo de integragcao dos SG para
auxilio as organizagdes empresariais que desejam realizar a integracao através de
normatizagdes gerais ou de padronizagdes internas (KARAPETROVIC, 20024; ZENG,
2018).

Existem também normatizacdes, como, por exemplo, International Organization
for Standardization - 1ISO responsavel pela padronizagao e estruturacdo de diversas
normas que cuidam dos processos proprios a integragdo da gestdo de sistemas
(SALOMONE, 2008).

Ha na literatura varias pesquisas sobre a implementacao de SGI, com diversas
estratégias e padrdes de gerenciamento utilizados. Tais estudos incluem: Wilkinson e
Dale, (1999), Zutsi e Sohal, (2005), Lopez-Fresno, (2010), Douglas (2013), Carvalho
(2015) Karapetrovic e Casadesu Marti, (2018). Portanto, a ampla literatura acerca do
tema demonstra que estudar SG é uma forma de melhorar os processos de
gerenciamento nos mais diversos setores e, especialmente, em empresas de

construcao civil.

1.1 TEMA DE PESQUISA

O tema desta dissertagdo esta focado na integracdo dos Sistemas de Gestao

em empresas do ramo da construcao civil.

1.2 JUSTIFICATIVA

A integracédo dos SG vem crescendo ano a ano, visto que os requisitos dos SG
sdo comuns e apresentam intuito de atender as exigéncias dos clientes
(DAMASCENO, 2008). Nesse sentido, as empresas ao implantar um SGI atendem as
exigéncias dos clientes e se favorecem com os ganhos feitos pela integragado, visto
que ocorrera uma diminuigao dos custos, possibilitando uma redugao dos gastos com
auditorias para cada SG, agilizando os processos (DAMASCENO et al., 2008).

Com a evolugao dos SG nas empresas, foram criadas normas para assessorar
as organizagdes a balancear os interesses econdmico/financeiro com os efeitos

realizados pelos seus trabalhos. Consequentemente as normas do sistema ISO (9001,
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45001 e 14001) sdo extensamente empregadas e integradas. Todas as normas ISO
tém como eixo principal a melhoria continua do sistema de gestdo, procurando
proporcionar o atendimento dos requisitos normativos cabiveis as praticas das
organizagdes (CERQUEIRA, 2010).

A integracdo dos SG apresenta muitas vantagens, sendo destacada a
facilidade de: garantir de maneira organizada e integrada o contentamento dos
Stakeholders; ampliar a visao holistica da empresa; desempenhar o papel de
ferramenta gerencial para o progresso da competéncia humana da empresa
(CORREA, 2014). O SGI consegue proporcionar um redirecionamento dos processos,
de forma a mudar o modo como os mesmos sao executados, tornando a empresa
mais agil e eficaz, na implementagdo a manutengao dos sistemas, que antes, eram

obsoletos.

1.3 PROBLEMA DA PESQUISA

O aumento das demandas de mercado pela entrega de produtos em prazos
cada vez mais curtos leva as empresas a necessidade de adotar diferentes padroes
e implementar os sistemas de gestdo (LOPEZ-FRESNO, 2010; KARAPETROVIC,
2003, SATOLO, 2008). No entanto, lidar com sistemas de gerenciamento separados
e garantir que eles se alinhem a estratégia da empresa se mostrou dificil
(WILKINSON; DALE, 1999), pois ha um alto risco de os sistemas operarem de forma
independente. E esse problema é particularmente grave em setores complexos, como
€ 0 caso da construcao civil, por ser um setor altamente normatizado e nos canteiros
de obras, tipicamente, ha uma grande quantidade de empresas e profissionais
trabalhando de forma simultanea (ZUTSHI; SOHAL, 2005; POJASEK, 2016).

Apesar das vantagens que as empresas podem alcangar, diversos problemas
tendem a surgir durante o processo de integracéo (VITORELI; CARPINETTI, 2013).
As principais questdes que geram dificuldades no processo de integragdo s&o; a
possibilidade de concatenacdo harmoniosa entre as normatizacdes atinentes ao tema
(SALOMONE, 2008); além da compreensao do nivel maximo possivel de integragao
entre os diversos SG existentes (POJASEK, 2016); pela falta de pessoas que
possuam conhecimento nas varias fungbes abordadas pelos sistemas de gestao
(KARAPETROVIC, 2003; SALOMONE, 2008)
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Tais problemas, muitas vezes, sao influenciados por fatores como as diferentes
abordagens utilizadas pelas normas de sistemas de gestao (VITORELI; CARPINETTI,
2013). Por exemplo, uma implementagdo nos processos baseada no ciclo PDCA —
(Plan/Do/Check/Act), ou pelos requisitos especificos de cada fungao (VITORELI;
CARPINETTI, 2013). Desta forma, fica dificil para a empresa que pretende
implementar um SGI, saber por onde e como iniciar este processo.

Especialmente no setor da construgcao civil, devido ao desenvolvimento e
aplicacéo das normas ISO 9001, 14001 e 45001 e outras normas especificas, surgiu
a necessidade de integra-las para reduzir custos e redundancias. Ao mesmo tempo,
tornou-se imprescindivel que as empresas melhorem continuamente seu desempenho
geral de qualidade, meio ambiente, seguranca e até responsabilidade publica
(BECKMERHAGEN et al., 2003). Portanto, implementar sistemas de gerenciamento
de forma integrada, tem se mostrado uma estratégia complexa (ZENG, 2018).

Ao desenvolver e implementar sistemas de gerenciamento integrados, as
empresas buscam criar um sistema enxuto compativel com a maioria dos padrbes
regulatorios e voluntarios, e ainda reduzir falhas, impactos ambientais e diminuir os
acidentes de trabalho. Na pratica, porém, a implementacgao eficaz de um SGI depende
da melhoria das normas que sado abrangidas nesse processo (LOPEZ-FRESNO,
2010).

Machado (2017) salienta que implantar tais sistemas ndo € algo simples, de
forma que se trata de um desafio para os gestores. E necessario criar diretrizes e
definir caminhos a serem seguidos antes do inicio do trabalho ser iniciado, pois dessa
forma, ha uma reducao de custos, otimizagao de tempo e de esforgo.

Vitoreli (2013) afirma que ha métodos para implementacado de SGI presentes
na literatura, entretanto ndo ha uma maneira de gerenciamento ideal que funcione de
forma padronizada para todas as organizagdes. Ainda segundo Vitoreli (2013), a
integracéo dos sistemas de gestdo varia de acordo com cada empresa e quais 0s
sistemas de gestao serdo integrados. Machado, (2017) e Zeng, (2018) destacam que
€ importante considerar que as exigéncias de certificagbes variam de acordo com o
mercado.

Um dos principais obstaculos na adocdo de um SGlI € o processo de
implantacéo, pois envolve a participacdo de varios os colaboradores da empresa e
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propde novos métodos de trabalho além do empenho dos seus subcontratados
(empresas terceirizadas) (PHENG; PONG, 2017).

Conforme Gomes e Barbosa (2017), pode ser mencionada como fatores de
grande importancia na integragéo de sistemas,: a capacitagéo para atividades seguras
e perfeita utilizacdo de equipamentos individuais e coletivos, tende a melhorar a
produtividade de um canteiro de obras, propiciando um ambiente onde o operario tem
respaldo para desenvolver as tarefas com maior conhecimento técnico, evitando
desperdicios de insumos e recursos (como agua e energia) e gerando menores
impactos ao ambiente, como por exemplo, pela minimizagdo da geragéo de residuos
(entulho), ou seja, a jungao de aspectos de segurancga, qualidade e ambiente, tornam
o0 ambiente de trabalho mais produtivo e no caso especial da construgao civil, evitam
retrabalhos, gastos extras, modificagbes em prazos e em determinagdes de projeto.

Com base no exposto, o estudo enfoca o problema da falta de integragao dos
sistemas de gestdo. Nesse sentido, faltam solugdes de gestdo que facilitem o
entendimento do processo de implementagdo de sistemas de gestdo, focadas nos
processos do setor da construcao civil. Assim, visando fornecer uma possivel solugéo
para a lacuna de pesquisa identificada, o presente estudo tem como objetivo
responder a seguinte questdo pesquisa: Como melhorar o entendimento dos
funcionarios envolvidos no processo de implementacdo de Sistemas de Gestao

Integrados em empresas de construgao civil?

1.4 OBJETIVOS

1.4.1 Objetivo Geral

Compreender o processo de implementacdo de sistemas de gestdo em

empresas da construcao civil, visando melhorar a implementacao deste processo.

1.4.1.1 Objetivos Especificos

a) Analisar as diversas possibilidades formais de integracdo entre os

postos-chave das normas ISO 9001 e ISO 45001 de forma a possibilitar a

otimizacao dos recursos;
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b)  Analisar como ocorre o processo de implementagédo de um SGIl em uma

empresa da construgao civil.

1.5 DELIMITAGAO

Apesar da integragao de Sistemas de Gestao ser aplicavel a varios setores do
mercado, nesse estudo esta sendo abordado somente o setor da construgdo civil.
Outra delimitacédo se deu em fungdo da aplicagédo do conjunto de praticas sugerias no
estudo. Devido a uma Pandemia Mundial de Coronavirus, ndo foi possivel realizar a

aplicacdo na empresa estudada.

1.6 ESTRUTURA DA DISSERTAGAO

No primeiro capitulo deste trabalho estao relacionados a introdugao, tema da
pesquisa, com sua justificativa, problema da pesquisa, objetivos gerais, objetivos
especificos, justificativa dos objetivos e estrutura da dissertacgao.

No segundo e terceiro capitulos é apresentada a revisao bibliografica cujo
conteudo trata dos sistemas de gestdao SGSST, SGQ e SGI.

O quarto capitulo trata da metodologia utilizada na pesquisa, onde & exposto o
modo de elaboracio do estudo. Ja o quinto capitulo retrata os resultados do estudo.
Especialmente esta sendo discutido os resultados do estudo de caso que serviu como
base para a criagao do conjunto de praticas. No sexto capitulo é proposto o conjunto
de praticas, bem como a avaliacdo dele. Finalmente, no capitulo sete, estdo sendo

discutidas conclusdes e recomendagdes para trabalhos futuros da pesquisa.
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2 REVISAO DE LITERATURA

O presente capitulo apresenta a revisdo da literatura contemplando os
principais temas abordados nesta pesquisa: sistemas de gestdo, normas técnicas dos
sistemas de gestao integrado (qualidade, anexo SL, gestdo de seguranga e saude no
trabalho e OHSAS 18001 e NBR 45001).

2.1 SISTEMAS DE GESTAO

O Sistema de Gestdo pode ser compreendido como a jungéo entre diversos
elementos componentes de uma empresa, como os funcionarios, sejam eles diretos
ou indiretos, insumos e processos, inseridos em quaisquer niveis hierarquicos com
elementos associados e que interagem com foco na organizagado interna para a
realizacdo de atividades especificas, sempre focando no mesmo resultado
(CARVALHO, 2015; LOPEZ-FRESNO, 2010). No processo de implantagdo de um SG
existe a inclusdo de pontos especificos como a estrutura interna da organizagéo
empresarial, além da compreensao das suas obrigagdes, atuacdes praticas no dia a
dia, padroes processuais internos, componentes dos padrées e insumos dentro das
empresas (LOPEZ-FRESNO, 2010).

Cardella, (1999) afirma que O Sistema de gestdo € responsavel pela
coordenacao dos esforcos de cada funcionario dentro de uma empresa com foco no
cumprimento de suas demandas diarias e, consequentemente, alcangar os objetivos
globais da mesma. Para que esta gestéo seja eficaz, € necessario que seja realizada
de forma abrangente para toda a empresa as finalidades e necessidades de cada
funcionario sejam contempladas pelo processo.

Os SG séao formados por componentes de menor porte, os requisitos, os quais
estdo interrelacionados, de forma a atender a um determinado objetivo, o qual, por
sua vez, esta relacionado a uma funcédo do sistema de gestdo (LOPEZ-FRESNO,
2010).

Ja um Sistema de Gestdo Saude e Seguranga no Trabalho - SGSST tem como
objetivo controlar os riscos de Seguranga e Saude Ocupacional - SSO e melhorar
continuamente as condigdes de SSO nas organizagdes (RIBEIRO NETO; TAVARES;
HOFFMANN, 2008).
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O sucesso das empresas no mercado consumidor, a percepcao dos
funcionarios em niveis de satisfacdo ou niveis de insatisfacdo em relacdo a
organizagéo, bem como a percepgéo da sociedade, incluindo clientes e n&o clientes,
e o respeito as questdes ambientais estdo também atrelados ao sistema de gestéo
(VITERBO, 1998).

Kausek (2018), afirma que os sistemas de gestdo podem ser implantados a
partir de trés tipos de processos:

a) Processos principais: Esses processos recebem este nome por se focar
no proposito primario do sistema que, geralmente, sdo as saidas a serem
produzidas. Exemplo: desenvolvimento de um produto.
b) Processos chaves de apoio: Esses processos sdo responsaveis pela
retaguarda das atividades realizadas diariamente nas organizagbes
empresariais. Exemplo: atividades relativas aos processos de gestdo de
infraestrutura.
c) Processos de apoio ao sistema de gestdo: Esses processos ocorrem
apenas no interior de departamentos administrativos e referem-se aos
procedimentos padroes criados para que haja a harmonizagdo entre as
atividades realizadas por setores distintos. Dessa forma, ha a melhor
comunicacao entre esses setores. Exemplo: atividades relativas aos processos
de gestéo estratégica.

Com essa classificacdo, pode-se afirmar, que o Sistema de Gestado tem como
componentes fases atreladas a administracdo das empresas, sendo distinguidos,
geralmente, por conta do porte dos seus objetivos (LOPEZ-FRESNO, 2010).
Finalmente, o sistema de gestdo é focado na integragcdo de normas técnicas conforme
relatado em varios estudos (CARVALHO, 1995; RIBEIRO NETO et al., 2008; LOPEZ-
FRESNO, 2010).

2.2 NORMAS TECNICAS PARA OS SISTEMAS DE GESTAO

Atualmente, ha diversas normas que regulamentam os sistemas de gestao,
sendo que estas possuem escala nacional e internacional. Estas normas foram
elaboradas visando organizar internamente as empresas, (ZUTSHI; SOHAL, 2005; ZU
et al., 2008).
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As normas técnicas se colocam como uma tentativa de criagao de uniformidade
de atividades especificas empregada por um determinado setor. Alguns padrées néo
oficiais aplicados na pratica contrariando a normatizagcéo e fazendo com que haja a
reproducao de processos nao oficialmente reconhecidos por um 6rgdo de padrbes
(ZUTSHI; SOHAL, 2005).

Os principais objetivos a serem alcangados pelas normas se referem a
possibilidade de aprimorar a comunicagao entre fornecedores e clientes, de forma a
aumentar a confiabilidade das relagdes de comércio e de servicos. Além de retirar os
principais empecilhos de carater técnico e comercial, com intuito de evitar a existéncia
de padrdes regulamentares conflitantes entre os diversos paises (LOPEZ-FRESNO,
2010; ZU et al., 2008).

De acordo com Zutshi e Sohal (2005), as normas se encontram atuantes em
diversas areas e setores da economia, inclusive na construgao civil. Conforme
demanda sao geradas normas de gestdo com cunho internacional por conta da
necessidade da presenca de organizagdes voltadas ao atendimento das demandas
de inumeros grupos interessados, sendo que as normas vém sendo amplamente
adotadas, sendo exigéncia de diversos 6rgaos reguladores.

No Brasil, comumente sdo empregados os Sistema de Gestao conhecido como
ISO 9001 e ISO 45001. Os regulamentos citados sdo baseados em normas
desenvolvidas fora do pais, de forma que sado regulamentacdes realizadas em
consenso e aceitas por um 6rgao nao governamental especifico e com representantes
de diversos paises ao redor do mundo (LOPEZ-FRESNO, 2010).

De acordo com a Associagao Brasileira de Normas Técnicas (ABNT, 2015, p.
32), a norma é "um documento, produzido por um o6rgao oficial acreditado para tal,
que estabelece regras, diretrizes, ou caracteristicas acerca de um material, produto,
processo ou servigo". Assim, sabe-se que as normas atreladas ao sistema de gestao
podem ser compreendidas como uma série de recomendagdes e regulamentagdes
voltadas ao uso das praticas vinculadas a determinada area do setor de gestédo, sendo
elas: a) meio ambiente, b) qualidade, c) responsabilidade social e d) segurancga e

saude ocupacional, conforme discutido nos tépicos a seguir.
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2.3 SISTEMA DE GESTAO DA QUALIDADE - I1SO 9001

O Sistema de Gestao da Qualidade ISO 9001 apresenta requisitos necessarios
quando uma empresa precisa comprovar sua competéncia para oferecer produtos
atendam consistentemente as necessidades dos clientes, estatutarios e
regulamentares aplicaveis (ABNT, 2015). As empresas que implementam os
requisitos da ISO 9001 almejam aumentar a satisfagdo do cliente por meio da
aplicacao eficaz do sistema, inclusive processos para melhoria continua, empregaveis
em qualquer tipo de organizacgao, independentemente de seu tipo, porte e do produto
que fornece (TRICKER, 2007; MARTINEZ-LORENTE, 2009; ABNT, 2015).

Desta forma, a norma ISO 9001 promove uma abordagem de processo para o
desenvolvimento, implementacado e melhoria da eficacia de um sistema de gestao da
qualidade. Para funcionar de maneira eficaz, uma empresa deve determinar e
gerenciar diversas atividades interligadas. Por esse motivo, o gerenciamento pode ser
referenciado como abordagem de processo (TRICKER, 2007; ABNT, 2015).

Conforme Correa (2006), a implantagdo da ISO 9001 nas organizagdes
acontece pela condicdo de haver um método formal para a implementagcdo e
aperfeicoamento desse sistema, estruturando a implementagdo da gestdo da
qualidade presente em todas as fases do ciclo de vida dos produtos e dos processos,
desde a identificacdo inicial das necessidades do mercado até a satisfacdo das
exigéncias dos clientes.

A ISO 9001 pode ser interpretada como um modelo a ser seguido pelas
empresas, sendo que, a principal finalidade € prover a certificacdo e padronizagcédo do
sistema de qualidade de acordo com os seus requisitos (TRICKER, 2007;
SALOMONE, 2008). Segundo Carvalho (2015) uma das maneiras para desenvolver
Sistemas de Gestéo € através da ISO (International Organization for Standardization).
Por exemplo a ISO 9001, que é certificada e reconhecida mundialmente por fornecer
garantia da qualidade de produtos e servigos, beneficiando as relagdes entre cliente
e fornecedor (CARVALHO, 2015).

O modelo de SGQ, defendido pela ISO tem como base os principios de GQT
(Gestdo da Qualidade Total). Tal modelo contempla a lideranga, melhoria continua
com foco no cliente, o envolvimento das pessoas (de todos os niveis hierarquicos

dentro das empresas), o foco no processo correto na a produgao e de forma sistémica,
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na gestdo, além da tomada de decisao fundamentada em beneficios mutuos no
estreitamento das relagdes com os fornecedores (CARVALHO, 2015).

As duas primeiras edicdes da série ISO 9000, publicadas em 1987 e revisadas
em 1994, tinham um sistema que se concentrava em permitir que as empresas
produzissem sempre a mesma qualidade de produtos, especificando a politica, os
procedimentos e as instrugcbes em um manual de qualidade. Com a reavaliagdo em
2000 da ISO 9001, o foco nos clientes e as melhorias continuas ficaram mais fortes
(CARVALHO, 2015). O ciclo continuo na ISO 9001 simboliza um processo dinamico

e continuo como pode ser observado abaixo na Figura 1.

Figura 1: Organizacao do processo dindmico e continuo conforme a ISO 9001
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Fonte: ABNT (2015).

Também chamado de ciclo PDCA, se deu a partir do ciclo de Walter Andrew
Shewhart, fisico, engenheiro e estatistico, conhecido como o "pai do controle
estatistico de qualidade". Esse método combina quatro passos: planejar (plan), fazer
(do), verificar (check) e agir (act) (SEPULVEDA, 2009). Esse ciclo € uma técnica de
gestdo que tem como objetivo principal a melhoria continua dos processos, servindo
como base para os principais Sistemas de Gestao atuais (JURAN, 2016). Com base

na Figura 2 é possivel observar que a norma ISO 9001 se baseia no ciclo PDCA.
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Figura 2: Modelo de sistema de gestdo de qualidade.
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A partir da Figura 2, pode-se notar que o modelo de gestdo da qualidade foi
realizado com base na abordagem processual, onde se encontram inclusos os
requisitos da estrutura de alto nivel da ISO, também chamado de anexo SL, conforme
abordado no item 2.4.

Em decorréncia do foco em controle constante dos processos realizados por
cada funcionario no interior da organizagdo empresarial € possivel notar a combinagao
plena entre os processos e a sua interacdo em busca do alcance dos objetivos
(SALOMONE, 2008). Comumente, os sistemas de gestéo integrados sdo elaborados
e implementados a partir da ISO 9001, principalmente por ser essa a norma mais
conhecida e difundida mundialmente (SALOMONE, 2008).

2.3.1 Principais fatores motivadores da certificacao

Segundo Wilkinson e Dale (2013), os principais fatores de motivagéo para
implementagdo da gestdo de qualidade s&o a demanda dos clientes; beneficios
relativos a melhoria da qualidade em processos e produtos; parte de uma estratégia
maior; pressdo dos competidores; estratégia de marketing e exigéncia de
normatizagao de algum bloco econdmico e exigéncia de governos externos.

Ja, segundo Chiavenato (2005), as principais dificuldades na implantagdo de
um SGQ com base na norma ISO 9001 sao aquelas referente ao intenso impacto na
cultura organizacional; ao foco excessivo no certificado e n&o no sistema; ao baixo
comprometimento da geréncia no desenvolvimento e na melhoria do SGQ; aos
requisitos irrealistas; a implantacéo ritualizada devido a ferramenta ser gerencial e ndo
técnica; e ao uso do processo convencional de auditoria da qualidade para uma
abordagem mais complexa.

Importante destacar que a ISO 9001 possui como caracteristica principal a
generalizagdo de seus elementos de forma que pode ser utilizada por quaisquer
organizagbes empresariais para que, assim, seja estabelecido um sistema eficaz e
eficiente de gestao de qualidade certificada através de agéncias reguladoras externas
(ABNT, 2015).



25

2.4 ESTRUTURA DE ALTO NIVEL DA ISO — ANEXO SL

O Anexo SL nasceu de uma demanda de mercado, servindo como suporte para
o sistema de gestdo. Este anexo foi desenvolvido pela ISO com a finalidade de
implementar, certificar e integrar varios sistemas de gestdo ao mesmo tempo (ABNT,
2018).

O Anexo SL € uma sec¢ao das Diretivas ISO que prescreve como os padroes
do Sistema de Gestdo ISO devem ser escritos. O objetivo do Anexo SL € melhorar a
consisténcia e o alinhamento dos SG, fornecendo uma estrutura de alto nivel unificada
e acordada, texto central idéntico e termos e defini¢des centrais comuns. O objetivo é
que todos os SG sejam alinhados (WILSON; CAMPBELL, 2020).

Antes da introdugcdo do Anexo SL - anteriormente conhecido como Guia ISO
83, as organizacgdes que implementaram as normas ISO 9001 Qualidade, ISO 14001
Ambiental e OHSAS 18000 Saude e Seguranga, tinham dificuldade em integrar
sistemas de gerenciamento. Com base em diferentes estruturas de clausulas e termos
de definicdo, a auséncia do Anexo SL poderia levar a potenciais lacunas entre os
Sistemas de Gestao, um encargo desnecessario para os recursos (KAUSEK, 2007).

O Anexo SL é aplicavel a todas as Normas de SG padrao ISO. As subclausulas
dos Sistemas de Gestado ISO sdo as que podem ser acrescidas, isso se deve ao fato
de cada Norma ter textos especificos de cada disciplina ou segmento, dependendo
exclusivamente de qual for a Norma e do escopo de cada uma (MACHADO, 2017).

Segundo Machado (2017), o Anexo SL: a) Possibilita a integragado entre os
diferentes SG; b) Facilita a manutengdo de melhorias; c) Otimizagao do trabalho por
parte dos coordenadores e analistas da qualidade e d) Facilita nas adequacgdes e
interpretacdo das normas, caso a empresa tenha mais de uma certificacao.

A introducao do Anexo SL, contendo a ISO 45001, permitiu que multiplos
padroes adotassem a mesma estrutura de alto nivel para contemplar as 10 clausulas
propostas no documento. Tais clausulas, segundo Amar (2002); Kausek (2007) e
Salomone (2008) facilitam a integracao de padrées comuns de gerenciamento. Dessa
forma, a estrutura do anexo SL sdo apresentadas de acordo com o BSI (British
Standards Institution, 2018), que considera as seguintes clausulas:

Clausula 1 — Escopo: esta clausula é responsavel pela definicdo dos resultados

almejados com a integracéo do sistema gestdo. Nela sao definidos os responsaveis
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por cada especificagdo no processo de implementagdo do sistema de gestdo (BSI,
2018, WILSON; CAMPBELL, 2020).

Clausula 2 — Referéncias normativas: clausula focada nos regulamentos
aplicaveis ao contexto que a empresa esta inserida, determinando como cada
disciplina sera posta em pratica (BSI, 2018, WILSON; CAMPBELL, 2020).

Clausula 3 — Termos e Definigdes: inclui-se termos comuns basicos e
definigbes mais especificas para cada disciplina. Estes conceitos fazem parte integral
de textos padrdes, comuns ao sistema de gestao (BSI, 2018, WILSON; CAMPBELL,
2020).

Clausula 4 - Contexto da organizagao: esta clausula refere-se ao contexto
organizacional e objetiva determinar os riscos e oportunidades existentes no mercado.
Contempla os seguintes requisitos: Analise dos riscos, desenho da estrutura de
gestdo de risco, entendimento da empresa e seu contexto especifico e o
estabelecimento de politicas de gerenciamento de risco (BSI, 2018, WILSON;
CAMPBELL, 2020).

Clausula 5 - Liderancga: o objetivo dessa clausula é de realizar uma analise dos
riscos envolvidos no processo de integragao. Apos identificados os riscos, eles devem
ser informados a todos os funcionarios da empresa. Ainda nessa clausula é realizada
o desenho da estrutura de gestéo de risco e sao definidas as responsabilidades dos
funcionarios envolvidos no processo (BSI, 2018, WILSON; CAMPBELL, 2020).

Clausula 6 — Planejamento: engloba o planejamento das agdes contemplando
(subclausulas) o desenho da estrutura de gestao de risco, a integragao de processos
internos, os recursos financeiros disponiveis e a comunicacao interna e externa dos
resultados, objetivando agbes preventivas e/ou corretivas (BSI, 2018, WILSON;
CAMPBELL, 2020).

Clausula 7 - Suporte: refere-se a possibilitar o suporte necessario para atender
aos objetivos da empresa. Nesta clausula sdo contempladas questdes como recursos,
competéncia, comunicagéo e consciéncia (BSI, 2018, WILSON; CAMPBELL, 2020).

Clausula 8 - Operacgao: refere-se a implementagdo do plano (clausulas
anteriores). Esta clausula visa a implementacéo e gerenciamento dos riscos, nela é
realizada a Implementagdo da estrutura de gestdo de risco. Apesar de esta ser a
clausula mais curta, porém € a que mais exige disciplina dos funcionarios envolvidos,
pois, trata-se da operacéo do SGI (BSI, 2018, WILSON; CAMPBELL, 2020).
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Clausula 9 - Avaliacdo de Desempenho: verifica a eficiéncia do sistema
implementado, visando monitorar e melhorar o processo e, consequentemente
identificar os possiveis riscos que possam afetar o bom andamento dos processos /
normas integradas. A forma de controle & por meio de auditorias internas focadas na
medicao, analise e revisdo. Tais auditorias permitem ainda obter informacgdes sobre o
sistema de gestao, se ele esta de fato atendendo os requisitos da empresa e se o
formato é eficaz (BSI, 2018, WILSON; CAMPBELL, 2020).

Clausula 10 - Melhorias: esta clausula objetiva entender os resultados
proporcionados pela implementacdo do SGI. Ela aborda as ndo-conformidades, as
acoes corretivas e a melhoria continua. O intuito da identificacdo das nao
conformidades € poder agir de forma preventiva para os eventuais problemas que
possam afetar o bom desempenho do Sistema de Gestdo (BSI, 2018, WILSON,;
CAMPBELL, 2020).

2.5 GESTAO DE SEGURANGA E SAUDE NO TRABALHO

Nas ultimas trés décadas, houve uma crescente preocupacido da populacao
com o aumento do desemprego em muitos paises industrializados de forma a ofuscar
o debate sobre a qualidade dos empregos. Deste modo, o aumento da quantidade de
empregos era visto como a principal prioridade. Nesse contexto, pode-se afirmar que
a transicdo das economias desenvolvidas para um modelo de produtividade pos-
fordista, caracterizado pela automacdo e a rapida ascensdo dos servicos, foi
percebida por muitos como uma evolugdo para o fim dos trabalhos fisicos que
apresentavam riscos de diversas naturezas para a saude e seguranga dos
funcionarios (AMAR, 2002).

Mudancgas recentes no mundo e, consequentemente, na forma de trabalho -
incluindo mudangas nos padroées demograficos, globalizagdo econémica e surgimento
somado a difusdo de novas tecnologias - causaram, de fato, preocupacéo publica
geral com a aparente deterioracdo da qualidade do emprego nos paises
industrializados nas ultimas décadas e suas consequéncias negativas na seguranga
e saude ocupacional (ABNT, 2007). Assim, pode-se notar que, nos ultimos anos, a

qualidade do emprego tem ganhado cada vez mais a atengcdo de formuladores de
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politicas, empregadores, trabalhadores e outros interessados nos ultimos anos,
particularmente em a Unido Europeia (SEPULVEDA, 2009).

Para Mendes e Wunsch (2007), as empresas visam implantar sistemas de
gestdo que proporcionem o ganho da qualidade de produtos, servigos, da qualidade
de vida do trabalhador, desenvolvimento sustentavel e, consequentemente, aumento
da competitividade e lucratividade. Os Sistemas de Gestao da Seguranca e Saude do
Trabalho (SGSST), juntamente com os Sistemas de Gestdo da Qualidade (SGQ) e
Sistemas de Gestdo Ambiental (SGA), vém sendo opg¢des cada vez mais utilizadas
por estas organizagdes para estes fins.

Assim, os SGSST pode ser compreendido como um conjunto amplo de agdes
e medidas que visam prevenir acidentes, abordando questdes sociais, humanitarias,
pedagogicas, juridicas, psicologicas, técnicas, médicas, administrativas e econémicas
(CAMBRAIA, 2005).

A principal finalidade dos SGSST é o estabelecimento de uma estrutura que
visa a melhoria continua e, através de a¢des proativas, identificar, avaliar e controlar
perigos e riscos existentes nos ambientes de trabalho, de modo que eles ndo se
tornem causas de acidentes e se mantenham dentro dos limites aceitaveis pelas
partes interessadas (BENITE, 2004).

2.6 SGSST - OHSAS 18001

A norma OHSAS 18001 foi publicada pela primeira vez no ano de 1999 e
incorpora uma série de normas para Avaliagdo da Seguranga e Saude Ocupacional e
€ acompanhada pela OHSAS 18002 - Diretrizes para a implementacao da OHSAS
18001 (BSI, 2018).

Conforme citado por Bottani et al. (2009), a OHSAS 18001 foi desenvolvida em
resposta a demanda dos clientes por um padrédo reconhecivel de sistema de gestao
de saude e seguranga ocupacional, perante o qual seu sistema de gestdo pode ser
avaliado e verificado. A OHSAS garante consisténcia na abordagem de forma a
estabelecer regras em conformidade como o minimo valor previsto nas normas.

Segundo o mesmo autor, a OHSAS 18001 foi desenvolvida para ser compativel
com os padrbes de sistemas de gestdo ISO 9001 (Qualidade) e ISO 14001

(Ambiental), para facilitar a integragdo dos sistemas de gestdo de qualidade,
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ambiental e saude e seguranga ocupacional pelas organizagbes. Organizagdes de
todos os tipos estdo cada vez mais preocupadas em alcangar e demonstrar um
desempenho de saude e seguranga ocupacional sélidos através do controle dos seus
riscos e em acordo com as politicas e objetivos das organizagbes empresariais
(BOTTANI et al., 2009).

De acordo com a Figura 3 pode-se analisar o modelo designado para o SGSST
a partir da normatizagcdo do OHSAS 18001.

Figura 3: Modelo unificado do sistema OHSAS 18001.

Fonte: British Standards Institution (2007).

Ressalta-se que, os principais objetivos da norma OHSAS 18001, se referem
ao fornecimento dos elementos construtivos e fundamentais para a organizagéo de
um Sistema de Gestdo da Seguranga e Saude do Trabalho adequados e em
conformidade com a minimizagao dos riscos acidentais segundo (OLIVEIRA, 2004). A
partir disso, é possivel fazer com que haja plena prote¢do dos funcionarios,
reconhecidos como recursos humanos, bem como do espaco fisico onde as atividades
séo realizadas, chamados de recursos patrimoniais. Dessa forma, tem-se a garantia
do cumprimento dos requisitos legais, contratuais, sociais e financeiros referentes a

saude e segurancga do trabalho (BSI, 2007).
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2.7 SGSST SISTEMA DE GESTAO DA SEGURANCA E SAUDE DO TRABALHO -
NBR ISO 45001- SISTEMA DE GESTAO DE SEGURANCA E SAUDE
OCUPACIONAL

Pode-se afirmar que, a partir dos anos 2000, as organiza¢gées em todo o mundo
reconheceram a necessidade de fornecer um ambiente de trabalho seguro e saudavel,
reduzir a probabilidade de acidentes e demonstrar que estdo gerenciando ativamente
os riscos. A partir dessa demanda, a ISO 45001 se tornou o novo padrao internacional
para gestao da saude e seguranga ocupacional capaz de fornecer uma estrutura com
foco na protecao dos funcionarios, além da protecdo da longevidade e a saude de
uma organizagao (OIT, 2018). O padréo é flexivel e pode ser adaptado para gerenciar
a saude e a seguranga ocupacional em uma ampla variedade de organizagdes,
incluindo: grandes organizagdes e empresas, pequenas e médias empresas,
organizagbes publicas e sem fins lucrativos, organizagbes nao-governamentais
(ONGs) e instituicdes de caridade (OIT, 2018).

Smith (2018) afirma que a ISO 45001 é baseada na Estrutura de Alto Nivel ISO
- HLS (High Level Structure) - para padrbes de sistema de gerenciamento que podem
fornecer os seguintes beneficios: i) Melhorias na resiliéncia da organizagao
empresarial por meio de prevencgao proativa de riscos, inovagao e melhoria continua;
ii) Fortalecimento da conformidade legal e regulatéria enquanto reduz as perdas de
negocios; iii) Demonstragao da responsabilidade da marca comprometendo-se com
um trabalho seguro, saudavel e sustentavel; iv) Presencga de sistema global de saude
e segurancga ocupacional para todos os negocios de todos os tamanhos.

Segundo a BSI (2018), a sequéncia de beneficios feitos pelo emprego da norma
ISO 45001 resultara na ampla melhoria para a saude do trabalhador, reduzindo os
seus gastos e criando melhorias nas condi¢gdes no ambiente de trabalho.

A nova norma ISO 45001 apresenta alguns pontos chave das mudangas em
relacdo a SST, s&o: papel ativo da lideranga, foco no contexto da organizagéo, uso de
softwares no gerenciamento de documentos e gestao de riscos (JONES, 2017).

Portanto, o SGSST deve passar os limites das proprias empresas e ampliar
para as cadeias de suprimentos, garantindo o comprometimento compartilhado nas
condigdes de trabalho em todo o processo produtivo (WORLD ECONOMIC FORUM,
2015).
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A norma ISO 45001 é baseada no ciclo PDCA, do mesmo modo que a OHSAS
18001, dando garantia para as empresas a melhoria continua dos processos e a
melhora de desvios. O ciclo PDCA esta presente na estrutura dos requisitos da ISO,
onde a ordem destes segue a ordem do ciclo (HEMPHILL; KELLEY, 2016; NAGYOVA
et al., 2018).

2.7.1 Dados da ISO 45001 no Mundo

Como resumo estatistico da certificacdo 1SO 45001 no Brasil e no Mundo,
referente aos dados do ano de 2019, pode-se observar que o Brasil ndo se encontra
entre os 10 primeiros colocados Tabela 1. Entre os paises mais bem colocados existe
uma mescla de paises desenvolvidos com grande envolvimento normativo, e alguns
paises emergentes. A China lidera a certificagao ISO 45001, representando mais de
metade dos certificados. O Brasil apresentou 32 certificados, mostrando o baixo

interesses das empresas pela gestdo da SST.

Tabela 1: Certificagdo Norma ISO 45001 no Mundo.

ISO 45001 11.952

China 6.443
Reino Unido 928
india 525
Italia 332
Irlanda 154
Taiwan 151
Alemanha 147
Espanha 138
Suica 136
Australia 134

Fonte: Ellux Consultoria (2020).

Apesar de ser uma norma nova, o numero de certificacdes da ISO 45001 se da
pelo fato da existéncia ha mais de 20 anos da norma OHSAS 18001, pois conta com
0 escopo e objetivos basicos parecidos. A OHSAS 18001 obteve sucesso mesmo n&o

sendo uma norma reconhecida pela ISO, com mais de 90 mil organizagdes


http://www.iso.org/iso/iso-survey
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certificadas (COMEXITO, 2019). Muitas empresas estdo migrando seus SGSST
OHSAS 18001 para a ISO 45001. Este numero tende a crescer significativamente em
2020, considerando que a OHSAS foi uma das bases para a elaboragdo da ISO
45001, facilitando a migracéo.

Quando se observa por setor de atividades das empresas destaca-se a
construcado civil, com 1.673 empresas pelo mundo com certificado ISO 45001,

conforme Tabela 2.

Tabela 2: ISO 45001 Implantadas por Setor no mundo.

Construgao 1.973

Metal Basico 1.778

Servigos de Engenharia 1.386

Equipamentos Elétricos 1.105

Maquinas e Equipamentos 1.029
Comércio Atacado e Varejo 909
Transportes 693
Quimico 508

Outros 2.571

Fonte: Ellux Consultoria (2020).

Como os indices de acidentes de trabalho no setor de construcéo sao altos, &
notéria a procura pela certificacdo da ISO 45001 por empresas de construgio.
Considerando-se os 2 anos transcorridos desde a publicacido da ISO 45001, verificou-
se uma grande procura pela certificagdo, que deve se aumentar nos proximos anos,
levando em conta a transicido da OHSAS 18001, mas também a procura pela
implementagao do novo SGSST. No Brasil, a procura pela implantagao da ISO 45001
e migragcao da OHSAS 18001 para a ISO 45001 também deve aumentar.
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3 SISTEMA DE GESTAO INTEGRADA

Este capitulo aborda o Sistema de Gestao Integrada. Primeiramente esta sendo
discutido os conceitos historicos e em seguida, esta sendo aprofundado nos principios
para integragao de sistemas de gestdo bem como o processo de implementagdo. Em
seguida, abordou-se as vantagens, desvantagens e sobre os niveis de integragao.
Finalmente, esta sendo debatido sobre a integracdo de sistemas de gestdo na
Construgao Civil, bem como as dificuldades enfrentadas neste segmento.

3.1 CONCEITOS

Conforme estudos de Slack (1996), pode-se enfatizar que a utilizagdo do
sistema de gestao integrada tem como marco o ano de 1990 dentro do contexto do
mercado comercial norte-americano e europeu. No Brasil, o inicio da preocupacéao
com a integragao entre os sistemas de gestéo se deu a partir de 1998 com a presenga
de alta demanda para uso do SG.

Sistema de Gestdo Integrada € uma atividade executada com o objetivo de
minimizar o uso de recursos excessivos e redundantes para atender aos requisitos
sobrepostos de balanceamento de desempenho, gerenciamento de rede, reducao de
interrupcdes, custos de manutengao do sistema, diagndstico e reparo, dentre outros
pontos essenciais para o pleno funcionamento das organizagdes empresariais
(LOPEZ-FRESNO, 2010)

No ponto de vista de Corréa (2014), Sistema Integrado de Gest&o (SIG) € um
sistema que compatibiliza, equilibra, organiza, correlaciona e unifica definitivamente
todos os meios, critérios e recursos, tangiveis e intangiveis, para que a empresa
concretize suas politicas, atinja seus objetivos de melhoria e compreenda
continuamente, de forma sistémica, nas dimensdes que perfazem esse Sistema
Integrado.

Para Amar (2002), o SGI € um processo para desenvolver um modelo de
negocios que englobe ndo apenas as prioridades financeiras de uma empresa, mas
inclua medidas para o desempenho ambiental, social e de governangca de uma
empresa. As aplicagbes da Gestdo Integrada s&o ilimitadas, como qualquer

organizagao - publica, privada e sem fins lucrativos - pode alavancar o processo de
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integracdo de dados em seus relatérios anuais, fungdes funcionais e decisbes, e
embora essa integracdo encontre novas oportunidades de melhoria, expansao e
criagao de valor (AMAR, 2002).

Baseado nos respectivos estudos relatados, nesta dissertagdo, o conceito
defendido é baseado no trabalho de Correa (2014) pois 0 memo relata que gestéao
Integrada é o processo de incluir o desempenho ambiental, social e de governanga
em estreita coordenagao entre processos de negocios, fungdes, grupos, organizagdes
e sistemas, 0 que leva a criagdo de valor que nao pode ser alcangada através de

negocios tradicionais.

3.2 IMPLANTACAO DO SISTEMA DE GESTAO INTEGRADO

Ha& uma tendéncia crescente de que as organizagbes adotem um sistema de
gerenciamento integrado para evitar implementacdo de diferentes SG individuais
separadamente para melhorar a organizacéo eficiéncia (FEITOSA, 2016).

Porém, devido as caracteristicas da organizagao varios caminhos podem ser
percorridos durante as etapas de implantagédo dos Sistemas de Gestédo Integrados.
Varios fatores influenciam na condug¢do do processo de implantacdo como, por
exemplo, a existéncia ou ndo de um Sistema de Gestdo ja implantado, sejam quais
forem, o perfil dos gestores da empresa, a cultura de gestdo da empresa, e
principalmente o planejamento, objetivos, prazos e motivagdes (CHAIB, 2005).

De acordo com Labodova (2004), existem duas formas de integrar os sistemas,
sendo a primeira de forma sequencial, ou seja, partindo da implantagcdo da gestédo da
qualidade, meio ambiente e saude e seguranga no trabalho, que combinados formam
o SGI. A segunda é a implantacdo de um sistema s6, ou seja, implantar os trés
sistemas de gestdo de uma sé vez. Esse método de implantacédo esta baseado nas
teorias de analise de risco, cujo significado € usado como um fator de integragdo —
risco para a saude dos trabalhadores, risco para o meio ambiente e risco de perdas
econdmicas decorrentes de falhas no produto.

Em contrapartida, Soler (2002) relata que existem inumeras formas de
implantar o SGI, dependendo apenas das caracteristicas da empresa que ira implanta-
los. Deve-se definir a forma de desenvolvimento do SGI mais apropriada e eficaz antes

da implantagao, atendendo as necessidades da organizagao. Salienta que o auxilio a
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tais necessidades nao provoca necessariamente em um processo formal de
certificacao, podendo apenas ficar restrito a melhorias nos processos da empresa.

Soler (2002) e Bonato et al., (2015) descrevem em seus estudos trés diferentes
formatos de implantagdo de um SGil:

Sistemas Paralelos - neste formato os sistemas s&do separados. Contudo, os
formatos, numeragcdo e os termos utilizados, bem como a organizacédo € bem
semelhante aos outros formatos. Neste formato, a empresa deve indicar gestores
representantes (2 ou 3), além dos tipos de treinamentos que serédo oferecidos aos
funcionarios, além de todo o suporte para a implementacdo SG (modelo de
documentos, programa de controle de dados, sistemas de registros, instrugbes de
trabalho, cronograma de auditorias internas, controle para as n&o conformidades,
agdes corretivas e reunides para analise do processo). Cabe destacar que, cada
etapa, nessa modalidade deve ser executada separadamente (SOLER, 2002;
BONATO et al., 2015).

Sistemas Fundidos - diferentemente dos sistemas paralelos, nos sistemas
fundidos ha a compartiihamento de algumas partes do SG’s, especialmente sobre os
procedimentos e processos, no entanto permanecem sendo separados nos demais
quesitos. Com relagdo ao grau de integracao, este depende da realidade de cada
empesa, pois alguns processos que S0 comuns em uma empresa, podem ndo serem
fielmente replicados a outras. A empresa que optar seguir esta modalidade de
integracdo tende a seguir um processo mais eficiente pelo fato de poder otimizar
alguns passos por exemplo: os sistemas de registros de treinamento, documentos e
dados, sistemas de calibragdo e de gestdo de registros. Embora a possibilidade de
otimizagcdo, conforme descrito pelos autores, essa modalidade ainda exige muita
energia em fungcdo de manter dois sistemas em funcionamento concomitantemente,
pois a empresa precisa determinar onde um termina e comega o outro (SOLER, 2002;
BONATO et al., 2015).

Sistemas Totalmente Integrados - Essa proposta, também conhecida como
SIG, tende a criar um sistema de gestdo mais homogéneo. Nesta modalidade de
implementacgao, ha uma integracao total de todos os processos, ou seja, ha apenas
um modelo de documento e as politicas e todos os requisitos dos processos / normas

integrados. Cabe destacar que os elementos ou requisitos das normas que n&o forem
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comuns, sao tratados como procedimentos independentes (SOLER, 2002; BONATO
et al., 2015).

A abordagem predominante para a integragcdo de sistemas de gestdo na
construgdo depende muito do conhecimento e da experiéncia dos profissionais da
construcdo, que muitas vezes sao limitados em sua capacidade de capturar os
detalhes de varios processos, recursos e incertezas associados a execugao de um
projeto (MANYIKA et al., 2011). E comum neste setor que os dados coletados sejam
geralmente incompletos e muitas vezes ndo mapeados para o nivel de detalhe
necessario para a tomada de decisao eficaz (PEREIRA et al., 2020). Por exemplo,
embora alguns indicadores sejam armazenados no nivel do trabalhador (por exemplo,
informagdes da folha de pagamento), outros sdo armazenados apenas no nivel do
projeto (por exemplo, taxa de inspecéo) (PEREIRA et al., 2020).

As dificuldades de usar dados historicos para avaliar proativamente o o
desempenho da seguranga podem surgir da natureza frequentemente fragmentada
dos dados de construgdo (MANYIKA et al., 2011). Na construgdo, os dados séo
geralmente armazenados em bancos de dados relacionais, que sdo inadequados para
uso por diferentes partes de um projeto devido as necessidades especializadas de
armazenamento e processamento (BILAL et al., 2016). Por exemplo, informagdes de
projeto (por exemplo, desenhos, especificagbes e modelos tridimensionais (3D)),
controle de projeto (cronogramas, custo e qualidade) e recursos humanos (BONATO
et al., 2015).

Além disso, diversos arquivos de formatos diferentes nesse contexto
adicionados a complexidade dificultam a integragdo de dados (BILAL et al., 2016).
Uma abordagem capaz de integrar muitas fontes de dados dentro de uma organizagao
sem modificar as praticas atuais de coleta e armazenamento de dados, portanto,
poderia facilitar a identificacdo e o uso de medidas relacionadas a seguranga para
melhorar a tomada de decisao (PEREIRA et al., 2020).

Apesar da existéncia de diversas modalidades de integragcdo, é importante
ressaltar que a ocorréncia desta forma vertical com todos os niveis hierarquicos é mais
recomendada para as empresas de pequeno porte de forma que o investimento sera
realizado apenas uma vez e de forma com que os resultados sejam mais evidentes
(KARAPETROVIC, 2002, 2003).
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Além disso, é importante compreender que a integracédo plena envolve uma
cultura de aprendizado, melhoria continua e envolvimento das partes interessadas.
Se feita corretamente, levara a melhoria continua do desempenho, vantagem
competitiva e maior desenvolvimento sustentavel de acordo com. No entanto, as pré-
condigdes para esse nivel de integragcéo sao (SALOMONE, 2008):

a) Compreensao compartilhada de desafios internos e externos. Envolve

cultura organizacional, aprendizado e participagao ativa dos funcionarios, o que

levara a um nivel de integragdo mais ambicioso do que os elementos comuns
do sistema e os processos genéricos.

b) Uma organizagao de aprendizagem e uma cultura de responsabilidade.

E importante ter um processo de aprendizado para garantir um melhor design

e redesenho de sistemas e, assim, garantir uma adaptagao continua aos novos

desafios.

c) Interacdo com as partes interessadas. Feito através da cooperacéo,

dialogo e transparéncia. E importante fazer isso para melhorar a qualidade, o

meio ambiente, a saude, a seguranga e a responsabilidade social em todo o

ciclo de vida do produto.

Se a organizagao optar por integrar seu sistema de gerenciamento, ela podera
apontar para um dos niveis de integragcdo acima. O nivel exigido dependera da
complexidade do atual SG e da raz&o para buscar a integragdo (KARAPETROVIC,
2003). Assim, na pesquisa empirica, para cada estudo de caso, os sistemas de gestéao
existentes antes da integracdo e os motivos da integragdo serao analisados para

determinar o nivel de integragao.
3.3 VANTAGENS DA INTEGRACAO E DESVANTAGENS DA NAO INTEGRACAO.

A implementacdo de um SG enfrenta muitas barreiras diferentes em muitas
organizagbes em todo o mundo. A qualidade filoséfica exige que os funcionarios e
gerentes dentro e entre departamentos na organizagao trabalhem em conjunto para
identificar e resolver problemas de qualidade (DORY; SCHIER 2002).

Ha vantagens e desvantagens na integracdo de sistemas de gestdo e a sua

integracdo merece um estudo de projeto para verificar a sua adequagdo ao momento
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pelo qual a organizagdo esta passando, dentro de certo contexto de mercado
(MARTINZ, 2009).

No ponto de vista de De Cicco (2018), os funcionarios das organizagdes
compreendem e executam as tarefas com muito mais facilidade um unico sistema de
gestdo do que para trés sistemas separados. Além disso, o sistema de gestédo
integrado tem levado as organizagdes a atingirem melhores niveis de desempenho, a
um custo global muito menor. Além disso, De Cicco (2018) afirma que a implantagéo
efetiva dos sistemas de gestdo tem ocorrido e ocorrera, na pratica, quase sempre a
partir de Sistemas da Qualidade ja implantados e organizados conforme as normas
ISO 9001.

A bibliografia tem documentado varios beneficios intrinsecos da integracéo de
seus SG, que podem ser categorizados em econdmico, organizacional e operacional
(DOUGLAS,2013). Um beneficio operacional particularmente importante de
integracdo € a simplificacdo dos sistemas e processos (DOUGLAS, 2013;
BECKMERHAGEN, 2003), resultando diretamente na redugdo da documentagao
exigida e burocracia (DOUGLAS, 2013; BECKMERHAGEN, 2003).

A implantacdo de um sistema integrado traz vantagens em termos de
otimizagdo de recursos, bem como cria uma gestdo organizada, motivando os
colaboradores, gestores e seus clientes. Os beneficios obtidos vao desde a
diminuicdo de gastos com treinamentos, auditorias internas e certificacbes até a
disponibilizagao mais racional dos recursos humanos (VIEGAS, 2000).

Em geral, a integracdo conduz a uma gestdo mais eficaz e eficiente das
atividades operacionais (ZUTSHI; SOHAL, 2005). Isto & principalmente devido a
minimizacdo de tarefas duplicadas na implementacdo de cada atividade
(SEPULVEDA, 2009).

Além dos beneficios descritos acima, a integragao dos SG também pode trazer
beneficios externos, ou seja, relacionando a satisfagdo dos requisitos das partes
interessadas, especialmente os clientes, entidades publicas ou a comunidade local
(SALOMONE, 2008).

Quanto as desvantagens, em primeiro lugar, um SGI & geralmente avaliado
usando indicadores reativos (por exemplo, taxa total de acidentes registraveis ou dias
longe do trabalho) (ESMAEILI; HALLOWELL, 2013), que medem o desempenho de

segurancga imediatamente apds a ocorréncia de um acidente. Em segundo lugar, um
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sistema de gestdo, depende muito da experiéncia de especialistas (por exemplo,
engenheiro de segurancga do trabalho). Devido ao ambiente complexo dos projetos de
construgdo, os engenheiros de seguranga podem ter dificuldade em perceber como
todos os fatores potenciais interagem entre si para contribuir para a ocorréncia de um
acidente (PEREIRA et al., 2020).

As despesas seriam altas, devido a alocag¢ao de recursos humanos ou outros,
para atender as exigéncias dos diferentes SG (ZUTSHI; SOHAL, 2005; ZENG, 2018).
Além do mais, a melhoria continua da organizagao n&o poderia ser abrangente, devido
a ter ideias diferentes de gestao, e este ndo permitiria que a gestao de topo para lidar
de forma abrangente com os problemas multifaces que surgiriam (VIEGAS, 2000;
DOUGLAS, 2013).

Com a nao integragcédo do Sistema, a estrutura organizacional € maior e mais
complexa, dificultando o alinhamento dos objetivos e metas estratégicas, o que
poderia levar a confusdo do Sistema empregado (ZENG, 2018). A n&o integragao
também promove a rigidez no nivel operacional e dificulta a inovagdo (REBELO et al.,
2016).

A implementag&o dos diferentes SG seria consideravelmente mais complexo,
uma vez que exigiria esforgo duplicado pela organizacdo (KARAPETROVIC, 2003). O
aumento do volume de documentagcdo também levaria a exacerbacido da burocracia
(ZENG, 2018). O resultado das auditorias ndo péde ser avaliado de forma abrangente,
e o desperdicio de tempo seria maior devido aos diferentes horarios das auditorias
dos sistemas de gestdo individuais (DOUGLAS, 2013; KARAPETROVIC, 2003).
Finalmente, satisfazendo as necessidades das partes interessadas e adi¢do de valor
para o cliente seria mais dificil de alcangar (SALOMONE, 2008; BERNARDO et al.,
2009, 2012; REBELO, 2016).

As barreiras a implementagao da integragao do sistema de gestdo dependem
das empresas, sendo que, de acordo com Gomes (2017), as principais seguem
listadas abaixo:

a) Falta de competéncia e conhecimento na empresa;

b) Expectativa de encontrar um Unico padrdo sem que seja necessario

realizar a integragéo entre os diversos sistemas de gestao existentes;

C) Seguranga com os sistemas de gerenciamento existentes;

d) Sistemas separados organizacionalmente;
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e) Gerenciamento com foco unilateral em uma area;

f) Trabalhadores tém que trabalhar de maneira diferente.

Embora as barreiras citadas, vale destacar que o SGI se tornar cada vez mais
importante em uma organizagao (DOUGLAS, 2013). Conforme Gomes (2017) sistema
de gestdo integrada mostra o compromisso de gestdo de topo em diregado a seus
trabalhadores em protegé-los de praticas ilegais ou inseguras.

A razao mais comum para ter essa integragao de sistema de gestao € também
por causa da pressado em ter a utilizagao eficaz dos recursos organizacionais, incluindo
pessoal, tempo e valor do investimento em uma organizagao (ASIF, 2013). Além disso,
como mencionado por Asif (2013), no nivel estratégico, o sistema de gestao integrada
fornece um mecanismo para aumentar a interacdo com as partes interessadas
compreender suas demandas e uma maneira de reestruturar a forma eficaz e eficiente
na gestao da organizagao.

Conforme Lopez-Fresno (2010), as organizagbes devem estar atentas das
dificuldades que irdo enfrentar na implantagcao do SGl, evitando os insucessos. Entre
as recomendacdes que a autora apresenta para evitar as dificuldades, destaca-se:
disponibilizar treinamentos aos colaboradores, garantir o apoio da alta administragao,
integrar auditorias, assegurar recursos apropriados, estabelecer uma boa
comunicagdo, assegurar uma cultura que esteja disposta a contribuir, dispor de um
método de integragao ajustavel e que a base desse método esteja baseada no ciclo
PDCA (Plan-Do Check-Act). A Autora acrescenta que as recomendagdes podem
variar de importancia de empresa para empresa, contudo, aderi-las ira diminuir a
possibilidade de fracasso.

Zutshi e Sohal (2005) salientam que uma das questbes mais significativas &
adquirir o apoio e o compromisso da alta administracdo, pois sem isso todo esforgo

sera perdido.

3.4 NiVEIS DE INTEGRAGCAO

Segundo Raisiene (2011), é necessario o esclarecimento sobre a concepgao
de um sistema integrado de gestdo em um contexto organizacional. A discussao sobre
o nivel de integragdo € tdo importante no ambito cientifico quanto nas atividades

praticas. Pesquisas tedricas dos sistemas de gestdo integrados apresentam que, a
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principio, os sistemas de gestdo ndo podem ser totalmente integrados, podendo
apenas ser parcialmente integrados e coordenados (RAISIENE, 2011).

Normalmente o levantamento inicial da situagéo vigente funciona como uma
andlise da gestao e é sempre muito benéfico para o planejamento do método de
implantacdo do sistema de gestéo integrado. Dessa forma, os resultados, podem
favorecer um estudo critico inicial com o intuito de distinguir as deficiéncias
encontradas, admitindo uma maior avaliacdo de esforcos e capital a serem
disponibilizados (CERQUEIRA, 2010).

A empresa que pretende integrar seus sistemas primeiramente deve estudar o
quadro atual da sua atuagao, para que seja possivel conhecer o melhor método de
integracéo possivel e seus respectivos recursos necessarios para execugao (AENC,
2005). De acordo com a norma UNE 66.177 (Asociacion Espariola de Normalizacion
y Certificacion, 2005), a analise deve abranger, ao menos, 0s seguintes aspectos:

a) Maturidade: esse conceito refere-se a maturidade dos processos da

empresa, bem como ocorre o controle e a gestao destes. O nivel de maturidade

€ baseado em diversos fatores que servem para determinar se a empresa esta
apta a implementar um sistema de gestdo. Tais fatores s&o: a experiéncia dos

funcionarios com implantagao de SG, trabalhar com ferramentas de gestdo e a

estrutura organizacional da empresa;

b) Complexidade: Este nivel identifica o deve ser esperado com a

implementacdo, por todas as partes interessadas. Por exemplo: requisitos de

clientes, sociedade, acionistas e funcionarios da empresa, requisitos
normativos e sociais, além da meta a ser algada pela prépria empresa;

c) Abrangéncia: tem o objetivo de fazer a avaliagdo da eficiéncia da empresa

como um todo. Esta avaliagado abrange: normas, produtos, servigos, processos,

documentagao, auditorias, para todos os sistemas englobados no processo de
implementagao do sistema de gestao;

d) Risco: Refere-se ao controle dos riscos associados ao processo de

implantagao do sistema de gestao no que diz respeito ao descumprimento de

requisitos legais associados ao processo. Os controles devem ser realizados

sobre: nivel de cumprimento dos requisitos legais associados aos produtos e

servigos, aspectos ambientas, segurancga, nivel de avaliagdo das implicagbes

intrinsecas aos requisitos legais.
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E recomendado que a empresa sempre realize uma avaliagdo individual de
cada uma dessa variaveis, para sé depois definir o nivel de integragao apropriado
(JURAN, 2016).

Atualmente ndo existem modelos de andlise de maturidade dos Sistemas de
Gestao Integrados na literatura, nem evidéncias que estejam em processo de
aplicacao em empresas (KARAPETROVIC, 2018). Com a crescente implantagdo dos
sistemas integrados, sendo a aplicagdo bem-sucedida, o autor, sugere o
desenvolvimento de um modelo de avaliagdo de maturidade para os SGI.

A decisdo sobre qual grau de integragdo que uma organizagao quer alcancgar é
estabelecido pela prépria organizagdo. Nao existe modelo unico para todas as
organizagdes, apesar de os académicos definirem diferentes graus de integragéo
(KARAPETROVIC, 2003).

O ideal basico estabelecido pela integragéo entre as diferentes demandas das

normas, pode ser compreendido pela Figura 4, onde ha o uso do Diagrama de Venn.

Figura 4: Diagramas de Venn — Integragao entre as normas.
SGE - Sistema de
Gestao Empresanial |

SGl - Sisterma de |
Gestao Integrado |

SGQ - Sistema de
Gestao da Qualidade

SGA -Sistema de
Gestao Ambiental

Fonte: Karapetrovic (2003).

Além das normas citadas acima, o Anexo SL foi desenvolvido para melhorar os
pontos de cruzamento entre os comités de desenvolvimento padrdo e os mercados
que fazem uso dos padrbes. Portanto, os primeiros passos para a integragao séo
compatibilidade, referéncias cruzadas e coordenacéo interna de elementos do SG. As
referéncias cruzadas entre diferentes sistemas de gestdo sdo importantes porque

levam a menos documentagao e registros, menos burocracia e papelada, eficiéncia
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em custo, tempo e recursos e simplificacdo de auditorias internas e externas
(KARAPETROVIC, 2003).

Importante ressaltar que diferentes niveis de integragcdo foram distinguidos.
Segundo Viana (2020), houve a distingdo de dois niveis de integragdo conhecidos
como alinhamento’ e integragao2.

Os dois niveis acima nao abordam todas as questdes relevantes envolvidas
nos sistemas de gerenciamento integrado, como a referéncia cruzada. Portanto, os
trés niveis de integragéo a seguir podem ser distinguidos com base na sinergia entre
a qualidade baseada no cliente, a gestao ambiental orientada para o produto e a
responsabilidade na saude e seguranca do trabalhador (REMMEN; MELLADO, 2006):

a) Nivel de correspondéncia que enfoca o aspecto do sistema devido a

maior compatibilidade entre os padrdes. Isso € idéntico ao nivel de alinhamento

acima, enquanto os dois niveis seguintes sao idénticos ao nivel de integracao
acima.

b) Nivel genérico que enfoca os processos ou a estrutura devido a

coeréncia ou coordenacao de diferentes processos.

c) Integracdo, onde ha um nivel de interagdo mais estratégico e inerente,

com foco na insergdo na organizagao e no relacionamento com as partes

interessadas. Isso é mais orientado para a cadeia de produtos.

A partir disso e conforme Bernardo (2016), a ISO passou a atuar ativamente na
area de integracao dos sistemas com o principal intuito de realizar melhorias acerca
da integragao entre as normas ja existente. Para concluir tal finalidade no ano de 2001,
a ISO criou 0 ISO Guide 72, que, atualmente, recebe o nome de anexo SL, sendo esta
segundo Viana, (2020), o mais eficaz método utilizado para propiciar facilidade ao
processo de integracédo entre as normas existentes conforme assunto abordado no
item 2.4. Na Figura 5 é possivel compreender quais os principais componentes do

Sistema de Gestéo Integrada.

T Alinhamento: é quando as similaridades dos padroes sdo usadas para estruturar o sistema. O objetivo
€ reduzir o custo administrativo e de auditoria. Ainda existem procedimentos separados para cada
sistema, mas todos sdo colocados juntos (VIANA, 2020).

2 Integracao: Esta é uma integragdo completa em todos os procedimentos e instrugdes significativos.
Ha imers&do na organizagéo e interagdo préxima com as partes interessadas. Portanto, ha foco nos
clientes e melhoria continua (VIANA, 2020).
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Figura 5: Componentes do Sistema de Gestéo Integrada.

Atuar nos pmcessos
em fung¢ao do
resultado

Educar e treinar
Executar o trabalho

Fonte: Bernardo (2016).

Na maioria das vezes, a ISO 9001 é frequentemente a primeira a ser
implementada. Os modelos utilizados para essa integragdo s&o mais complexos
quando comparados com modelos simplificados (ISO 45001, ISO 14001) que n&o
envolve muitos processos de producao (ZENG, 2018). Apesar disso, sabe-se que a
ISO 9001 levara a um alto nivel de integragdo, enquanto modelos simplificados
levardo a um nivel médio de integracdo (BERTALANFFY, 2018). No entanto, isso
dependera da maneira pela qual uma empresa implanta seu sistema de
gerenciamento.

Um modelo otimizado pode ser criado com base na avaliacido dos sistemas
existentes e na integracdo dos subsistemas desejados, ndo importando quais
sistemas estejam implementados (ZENG, 2018). Isto implica que a abordagem da
gestao poderia ser mais determinante no nivel de integragdo do que o modelo usado
(HOLDSWORTH, 2003).

Dessa forma segundo Holdsworth (2003), sdo necessarios quatro niveis de
integragao:

v Nivel 1: Integracdo da documentacao.

v Nivel 2: Integracao das ferramentas de gerenciamento;

v Nivel 3: Politicas e objetivos comuns;
v

Nivel 4: Estrutura organizacional comum.
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3.5 INTEGRAGAO DE SISTEMAS DE GESTAO NA CONSTRUGAO CIVIL

Existem diversos problemas de integragéo de sistemas no ramo da construgéo
civil, como por exemplo desperdicio de materiais, falta de mao de obra qualificada, e
o descarte de grande quantidade de residuos sdlidos pois os canteiros de obras séo
ambientes de grandes dimensdes com diversos funcionarios trabalhando em
diferentes funcbes ao mesmo tempo. Dessa forma, ha uma recente busca por
certificagdo Gestao da Qualidade (GQ), Meio Ambiente, SST e Responsabilidade
Social, seja devido as exigéncias do mercado, ou devido a consciéncia moral e social
(GOMES, 2017).

Um modelo de SG muito usado nas empresas de construcdo civil é o PBQP-H
(Programa Brasileiro da Qualidade e Produtividade do Habitat) (SOUZA, 2018). O
PBQP-H é definido como um SGQ especifico para a construgao civil e as empresas
do setor utilizam para poderem comprovar padroes de qualidade para participar dos
incentivos criados pelo Governo Federal, como, por exemplo, o programa MCMV
(Minha Casa Minha Vida). A busca por esses objetivos envolve um conjunto de agdes,
entre as quais se destacam: avaliacdo da conformidade de empresas de servicos e
obras, formagao e requalificacdo de mao-de-obra, normalizagao técnica, informagao
ao consumidor e promogao da comunicagao entre os setores envolvidos (SOUZA,
2018).

Em relagdo a SST, segundo dados do Departamento de Construgdo Civil
da Fiesp, divulgados em dezembro de 2019, o setor gera 10 milh6es de empregos e
movimenta 9,9% do Produto Interno Bruto (PIB). Este setor, € o primeiro do pais em
incapacidade permanente, o segundo em mortes (perde apenas para o transporte
terrestre) e o quinto em afastamentos com mais de 15 dias (ANAMT, 2020). O mais
recente Anuario Estatistico de Acidentes de Trabalho (AEAT) aponta que em 2017
ocorreram 549.405 acidentes de trabalho em todo o pais. De tal forma, deve-se
trabalhar com gestores sobre a importancia de realizar procedimentos e protocolos,
de forma a criar um ambiente de trabalho seguro que que foca a qualidade de vida do
trabalhador (GOMES, 2017).

Gomes (2017) ressalta que para a implementacdo de um Sistema de Gestao
em empresas da construgao civil, ha a necessidade de algumas alteragdes ligadas os

conceitos gerais do setor. Tais mudancas referem-se a necessidade de um maior
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engajamento, especialmente dos gestores no processo de implantagao, e uma ampla
organizacgao do setor como um todo.

Conforme estudos realizados por Zeng et al. (2018) em empresas construtoras
revelam que a maioria delas apoiam a realizagdo da integragdo com as normas ISO
9001 e OHSAS 18001. Os beneficios resultantes da integragdo incluem evitar a
duplicacao de procedimentos, reducao de conflitos entre eles e redugao de requisitos
para os recursos. Os autores também constataram que as organizagdes necessitam
de orientagdo técnica e apoio de organismos de certificagdo para concluirem a
integracao dos sistemas de gestéo.

Existem poucos estudos sobre as dificuldades de implantagdo de SGI na
construgdo civil (RIBEIRO, 2017). Destacam-se a falta de comprometimento da alta
administracao, resisténcia a mudancas, burocracia excessiva e falta de treinamento
entre alguns elementos citados nestes estudos (ZENG et al. 2018). A falta de lideranca
e de recursos para a implantagdo também s&o citadas como grandes empecilhos.
Outros fatores apontados sao as deficiéncias na comunicagcdo e a ansiedade por
resultados (WILKINSON, 2013; VIANA, 2020).

O estudo realizado por Depexe (2007), em 14 empresas de construgao civil
brasileiras, apontaram que a principal dificuldade durante a implantacdo de SGs, foi

cultura organizacional nas empresas, conforme Tabela 3.

Tabela 3: Dificuldades encontradas Implantacdo SG.

Cultura Organizacional e resisténcia a mudangas 4,29
Burocracia excessiva 4,14

Baixo nivel de escolaridade dos funcionarios 2,93
Falta de treinamento 2,79

Falta de envolvimento dos funcionarios 2,57
Falta de participagao e conscientizagao dos colaboradores 2,50
Comunicacéo deficiente 2,43

Ansiedade por resultados 2,36

Falta de comprometimento da Alta Administragao 2,36
Falta de Recursos 1,93

Falta de lideranga 1,93

Falta de comprometimento com os gerentes 1,93
Falta de foco do cliente 1,50

Fonte: Depexe (2007).
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Em relagdo aos entraves da integragdo com as normas ISO 9000 e OHSAS
18001, estudos realizados em construtoras (Ribeiro, (2017); Pheng, (2018) e Souza,
(2018), demonstraram a gestao de dois ou mais SG diferentes num unico escopo pode
ser motivo de preocupagado para algumas organizagdes. As construtoras alegam ser
dificil encontrar profissionais que sejam proficientes em todos os diferentes dominios
da qualidade (ISO 9001) e seguranca (ISO 45001) para lidar com esse tipo de sistema
integrado (PHENG, 2018).
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4 METODO DE PESQUISA

Este capitulo apresenta os procedimentos metodoldgicos utilizados para a
realizacédo da pesquisa, sendo relatados a estratégia de pesquisa que foi utilizada, os

instrumentos de coleta de dados e a forma que estes foram analisados.

4.1 ESTRATEGIA DE PESQUISA

A estratégia de pesquisa utilizadas no estudo é classificada como explicativo e
um estudo de caso. De acordo com Gil (2002) tais pesquisas visam identificar os
fatores que contribuem para a existéncia de determinado fenébmeno e explicar a raz&o
de sua ocorréncia.

Neste contexto o presente estudo se enquadra deste modo, pois ele visa
identificar os fatores que dificultam a implementagdo de sistemas de gestdo na
construgdo civil. Segundo Lakatos e Marconi (2003) e Santos (2015) o estudo é
considerado indutivo, pois a partir de evidéncias levantados na empresa, sao
realizados conclusdes e resultados dele.

Como procedimentos da pesquisa foram definidos para a coleta de dados os
dados referentes a implementacdo de um sistema de gestdo em uma empresa da
construgdo civil, que foram coletados por meio de documentos e procedimentos da
empresa. Este tipo de coleta de dados é indicado por Yin (2015) pois possibilita o
confronto de dados.

Ainda sobre a classificagao do estudo, trata-se de uma pesquisa qualitativa do
em virtude do processo de abordagem do problema (SILVA; MENEZES, 2005). Para
0s mesmos autores o processo de troca de conhecimento e sao atribuidos significados
a este fendmeno no ambiente natural da pesquisa, sem a utilizagdo de métodos e
técnicas estatisticas, considerando a relagao dinadmica entre o mundo real e do sujeito
(SILVA; MENEZES, 2005; SANTOS, 2015).

Os procedimentos técnicos de pesquisa a classificam como: pesquisa
bibliografica, por se basear em materiais publicados em livros, artigos periédicos,
entre outros (GIL, 2002); e estudo de caso por se basear na investigacdo de um

fenbmeno contemporaneo em profundidade em seu contexto natural (YIN, 2015).
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4.2 DELINEAMENTO DA PESQUISA

Segundo Branski et. al (2010) pesquisas que utilizam estudo de caso como
estratégia de pesquisa devem cumprir cinco etapas: delineamento da pesquisa;
desenho da pesquisa; preparagao e coleta dos dados; analise dos casos e entre os
casos; e elaboragao dos relatérios (Figura 6). As duas ultimas etapas ocorrem

paralelamente e ndo podem ser isoladas.

Figura 6: Etapas de estudos de caso

Delineamento Desenho da Preparagdo e Analise dos dados Elaboracdo dos

da pesquisa pesquisa coleta de dados entre 0s casos Relatorios/resultados

Fonte: Branski et. al (2010), pag. 2 adaptado pelo autor (2020).

Na etapa de delineamento da pesquisa, a primeira atividade € a definicao do
tema que sera estudado. Definir um tema € delimitar, dentro de uma area de pesquisa,
0 objeto que se pretende investigar (BRANSKI et. al 2010).

O desenho da pesquisa deve apresentar quatro aspectos: validade externa,
confiabilidade, validade do constructo e validade interna (Ellram, 1996; Gerring;
McDermott, 2010). A validade externa decorre da capacidade dos resultados
representarem de fato o fendmeno estudado. A confiabilidade esta relacionada a
possibilidade de replicagao do experimento por outro pesquisador, que devera chegar
aos mesmos resultados. A validade do constructo € a capacidade de avaliar
corretamente os conceitos estudados. A validade interna € a adequacido das
inferéncias aos dados obtidos (BRANSKI et. al 2010).

A etapa seguinte no desenvolvimento do estudo de caso € a preparagao e
coleta dos dados. O pesquisador entra em contato com os casos selecionados para
verificar a possibilidade de realizagao do estudo. De forma geral, parte dos casos séo
descartados por ndo estarem qualificados, interessados ou capacitados para
participar da pesquisa (BRANSKI et. al 2010). Definidos os casos, tem inicio a fase de
preparacao da coleta dos dados. O pesquisador deve levantar e analisar o maximo
possivel de informagdes sobre o caso, com o objetivo de conhecer melhor seu objeto

de estudo e, assim, desempenhar seu papel com a maxima eficiéncia.
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Na fase da coleta dos dados podem ser realizadas entrevistas, anotagdes do
pesquisador; arquivos de audio, video e fotograficos, informagdes obtidas na internet
(websites); enfim, todo o material coletado pelo pesquisador em cada caso (BRANSKI
et. al 2010).

A etapa seguinte no desenvolvimento da metodologia de estudo de caso é a
analise dos dados. A analise dos dados € etapa importante em qualquer pesquisa
(BRANSKI et. al 2010).

Para analisar os dados, o pesquisador seleciona as informac¢des levantadas em
cada caso, descartando as desnecessarias, e organiza em categorias definidas. Neste
momento € importante que os dados das diversas fontes sejam confrontados
(triangulagdo) evitando, desta forma, distorcbes (BRANSKI et. al 2010). As
informagdes sao organizadas em uma estrutura de analise pré-definida que deve ser
aplicada em todos os casos. Casos pré-estruturados evitam a sobreposi¢cao de dados,
problema recorrente nos estudos qualitativos, e facilitam a revisdo e a sintese
(ELLRAM, 1996). Por fim, a revisédo € importante, pois permite corrigir erros, preencher
lacunas e a validar os dados coletados. O delineamento do estudo € apresentado no
Quadro 01 e tem como base o processo da pesquisa proposto por Branski et. al
(2010).

Quadro 1 Delineamento do estudo

Falta e dificuldades na integracdo dos Sistemas

Delineamento da pesquisa
pesq de Gestédo

. Referencial tedrico sobre: Sistemas de gestéo,
Desenho da pesquisa SGSST - OHSAS 18001, NBR ISO 45001,
Sistemas de gestdo integrada

Estudo de caso Empresa A - Reuniao para
Preparagao e coleta de dados apresentacao da proposta do estudo

Andlise do Sistema de Gestéo Integrada

Proposi¢ao do conjunto de praticas

Analise dos dados entre os casos
Validagao das praticas pela Empresa

Elaboracéo dos Relatérios/resultados Contribui¢cbes do estudo
Fonte: Elaborado pelo autor (2020).
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4.3 CARACTERIZACAO DA EMPRESA

Localizada na cidade de Florianopolis - SC, a Empresa A tem seu foco na
construcao civil industrial, tendo alta representatividade na construgcédo de centrais de
usinas eolicas. Por atuar em todo o Brasil, a empresa atende a variados tipos de
clientes, diferentes culturas organizacionais e diversidade de legislagdes locais. Essas
variaveis resultam em Sistemas de Gestao robustos e integrados, a fim de garantir
uma gestao solida em seu ramo de atuagao.

A empresa A iniciou em 2009 a implantacédo de um sistema de gestao da
qualidade e em 2011, a empresa conquistou a certificagao 1ISO 9001. Atualmente,
conta com Sistema de Gestao Integrado com as certificagdes ISO 9001, ISO 14001 e
ISO 45001. O SGI € composto por instrugdes, procedimentos, documentos e agdes,
Além de possuir um alinhamento com as diretrizes e normas implantadas, a empresa
tem implantado ferramentas para a gestdo da seguranga do trabalho as quais tem
com o uso de benchmarking de empresas bem sucedidas nestes processos

A escolha por esta empresa deu-se primeiramente, pela empresa ter um
sistema de gestao integrada implementado contemplando as ISO 9001 e ISO 45001.
e por se disponibilizou a receber o estudo com o qual necessitaria um envolvimento,
tanto de funcionarios, quanto das informagdes referentes a seguranga do trabalho.

A Empresa A atualmente possui um Sistema de Gestao Integrado formalizado
dentro de sua unidade na cidade Erechim/RS. Seu efetivo contava, na época do

estudo com um quadro de, aproximadamente, 1000 colaboradores.

4.4 ETAPA 1 DA PESQUISA — ESTUDO DE CASO — IMPLEMENTACAO SGI

O levantamento bibliografico permeou durante todo o estudo (entre 2019 e
2020). Dentro deste periodo foram examinados revistas técnicas, periédicos nacionais
e internacionais, anais de seminarios e congressos, livros textos, teses e dissertagdes,
e bases de dados. Tendo em vista o problema de pesquisa identificado conforme
descrito anteriormente, a pesquisa evoluiu para a Etapa 1. Essa etapa da pesquisa
consistiu em um estudo de caso, realizado em uma empresa da construg&o civil com

0 objetivo de descrever como foi o processo de implementagado do SGI. Além disso
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essa etapa serviu também para melhorar o entendimento do pesquisador em relagao
ao problema de forma pratico.

Nessa etapa foram realizadas trés reunides com a equipe da seguranga do
trabalho e com o diretor da empresa (Quadro 1). Tais encontros tiveram o objetivo de
conhecer detalhadamente o processo de implementagdo do SGIl. Por meio de
entrevistas estruturadas sobre como ocorreu a inser¢gao do SGI na empresa, desde a
decisdo de implementar, as dificuldades encontradas, o desenvolvimento e os
resultados dessa mudanca. Os funcionarios relataram o processo de implementacao
das ISO, a decisao pela implantagao do SGI, os problemas encontrados, a aderéncia
dos funcionarios e os resultados que este processo trouxe para a empresa como um
todo. Participaram das reunides trés funcionarios (gerente geral, engenheiro de
seguranca do trabalho e o engenheiro civil).

Quadro 2: Datas das visitas técnicas realizadas

01 Apresentagéo do Projeto para 09/12/2019 1h30min
Equipe de Gestao

Coleta de Dados — Observagao
02 Direta e Analise de 13/01/2020 3h

Documentos

Coleta de Dados — Observagao )

Documentos

Fonte: Elaborado pelo autor (2020).

Na primeira visita foi apresentado o estudo para a empresa. Para este momento
foi realizada uma reunido com alguns funcionarios. Participaram desse momento:
Engenheiro de Seguranga do Trabalho, um Técnico de Seguranca do trabalho,
Analista de Recursos Humanos e Diretor de Recursos Humanos. O pesquisador
apresentou como foi realizado o estudo, as questdes abordadas, quais as informacoes
da empresa que seriam necessarias. As fontes de evidéncia usada nesse momento
foram observacgao direta e analise de documentos e entrevistas.

A segunda visita consistiu em uma analise detalhada sobre como ocorreu o
processo de implementacao do sistema de gestdo. Nesta visita o sistema de gestao

foi apresentado ao pesquisador pelo engenheiro de seguranga. O papel do
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pesquisador, nesse momento, foi de ouvinte sem intervir nos relatos, somente
anotando no diario de campo todos os detalhes de cada fase relatada pelos
funcionarios.

As fontes de evidéncias utilizadas nessa fase do estudo foram: entrevistas e
analise de documentos (processos internos da empresa) bem como artefatos fisicos,
como quadros informativos sobre o SGI distribuidos pelos setores da empresa. As

questdes que nortearam esta etapa estdo sendo mostradas no Quadro 2.

Quadro 3: Questionario sobre Sistema de Gestao Inteirado.

01 Na sua concepgao o que significa integragdo?

02 O que deve ser integrado? padrdes, sistemas ou ambos?

03 Quais sistemas de gerenciamento devem ser incluidos?

04 Como deve ser organizado um SGI?

05 Existe alguma ordem em que os sistemas devem ser integrados?
06 A integracéo total deve ocorrer em todos os niveis organizacionais?

Fonte: Elaborado pelo autor (2020).

Na terceira visita foi realizada uma conversa com alguns funcionarios que
participaram da implementacdo do SGI. As fontes de evidéncias utilizadas nessa
etapa da pesquisa foram entrevistas, observacao direta e analise de artefatos fisicos.
Cabe destacar que o pesquisador durante a conversa participou de forma ativa

discutindo sobre os detalhes que as respostas fornecidas pelo entrevistado.

4.5 ETAPA 2 CRIACAO DO CONJUNTO DE PRATICAS

A segunda etapa da pesquisa consistiu na criagcdo do modelo conceitual. Desta
maneira 0 modelo proposto emergiu ao longo dos estudos, sendo finalizado na Fase
2 da pesquisa. Cada etapa do modelo foi embasada tanto em estudos tedricos sobre
o assunto, normas e ISO’s (SGA — Sistema de Gestdo Ambiental — ISO 14001:1996 e
ISO 14004:1996 (Diretrizes Gerais) e de SGSST — Sistema de Gestdo de Saude e
Seguranga do Trabalho — OHSAS 18001:1999 e OHSAS 18002:1999 (Diretrizes
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Gerais, e Anexo SL), assim como do estudo de caso e também da experiéncia do
pesquisador.

Quanto as etapas, por se tratar de um modelo para a integragdo de sistemas
de gestédo, ele associa em cada uma das etapas diretrizes que norteiam a aplicagéo
dele. Cada etapa proposta no modelo foi criada a partir da analise dos requisitos das
ISOs supracitadas. Assim, foram consultadas as especificagcdes e requisitos contidos
na OHSAS 18001, a ISO 14001:1996, a ISO 9001 além de pesquisas ja realizadas
sobre o assunto em tese.

Por meio do estudo de caso pode-se entender como ocorreu todo o processo
de implementacéo e isso possibilitou o grande processo de implementacéo de SGI
nas quatro etapas propostas. Tais etapas contemplam todo o processo de integragao
de Sistemas de Gestdo em empresas da construgdo civil.

Em um segundo momento foi realizada uma relagdo das etapas a serem
cumpridas para os casos de implementagcao da OHSAS 18001 e ISO 14001 com o
anexo SL, respectivamente. De fato, percebe-se que a maioria das etapas segue a
mesma estrutura. Essa decisdo se deu em funcdo das normas definirem os
procedimentos minimos a serem seguidos para uma empresa implementar um
Sistema de Gestao Integrada de Meio Ambiente, Saude e Seguranga do Trabalho de

forma eficiente.

4.6. ETAPA 3 AVALIAGCAO DA SOLUGAO PROPOSTA

principal preocupagao da avaliagéo foi desenvolver uma solugao para a falta de
integracao dos sistemas de gestdo de qualidade para empresas da construgao civil.

O conjunto de praticas pode ser avaliado de forma parcial, apenas com base
na literatura existente e evidéncias dos estudos empiricos, pois ndo houve tempo
suficiente para ser testado de forma integral em fungdo da ocorréncia de uma
Pandemia Mundial de Corona Virus. Todavia, ao final de sua proposigao, foi realizada
uma reflexdo sobre: o conjunto de praticas em si e sua compatibilidade com a
realidade retratada; suas possiveis contribuicdes em termos de utilidade e facilidade
de uso; e seus potenciais beneficios ao ser utilizado para implementagédo de SGls em

empresas da construgao civil.
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Ainda nesta etapa da pesquisa foi realizada uma validagdo do conjunto de
praticas proposto pela empresa estudada. Para isso foi realizado uma avaliagao dos
potenciais contribuicdes do conjunto de praticas para o sistema de gestdo. Para
avaliar o conjunto de praticas, foi realizado uma reunido por videoconferéncia para
apresentar os resultados do estudo e o modelo proposto. Nessa reunido o engenheiro
de seguranca e coordenador de recursos humanos (que estiveram envolvidos no
processo de implementacdo do SGI) responderam algumas questdes sobre a
avaliagcdo do modelo proposto. Tais questdes tiveram o que compuseram essa fase
da pesquisa foram:

(i) As ferramentas do conjunto de praticas facilitam a integracdo dos

sistemas de gestao?

(i) Tendo como base o conjunto de praticas proposto. Ele possibilita das

etapas necessarias para integrar os sistemas gestao?

(i)  As etapas sao faceis de serem entendidas?

(iv)  Quais os possiveis impactos da implementagdo do conjunto de praticas

proposto?

Finalmente, uma reflexdo com base nessas entrevistas uma reflexdo foi
realizada pelo pesquisador para determinar se o conjunto de praticas foi util para

atender ao problema de pesquisa.
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5 RESULTADOS

Este capitulo apresenta os resultados e contribuicbes dos estudos de casos
realizados como visitas técnicas na empresa A. Esta sendo apresentada como o foi o
processo de implementacdo do SGI na referida empresa, descrevendo como foi todo
0 processo, desde o desenvolvimento, estruturagdo, implementagcao e os resultados
obtidos a partir do SGI.

5.1 O SISTEMA DE GESTAO INTEGRADO NA EMPRESA A

Segundo o diretor, a empresa sempre teve uma forte orientagdo para a
qualidade. Em 2015 recebeu certificacdo ISO 9001 (Sistema de Gestdo da
Qualidade), também no ano de 2015 foi certificada com a ISO 14001 (Sistema de
Gestao Ambiental). Posteriormente, no ano de 2018, foi certificada com a ISO 45001
(Sistema de Gestdo da Saude e Segurancga Ocupacional). Todas essas certificagbes
envolveram a implementacédo dos sistemas de gerenciamento correspondentes que
funcionassem de maneira fragmentada e independente, por meio de diferentes
estruturas organizacionais e de documentos.

Conforme relatado pelo Eng. de Seguranga, dentro da empresa, havia a
percepcao de que esses sistemas independentes resultavam em uma sobreposicao
de recursos, ineficiéncia, falta de comunicacgao e falta de alinhamento com a estratégia
da empresa, em suma, falta de eficiéncia e eficacia.

. No entanto, essa independéncia foi justificada e aceita como inevitavel devido
as peculiaridades do setor da construcao civil, em funcdo da dimenséo dos canteiros
de obras e pela grande quantidade de pessoas e empresas envolvidas no processo
de construgao.

Conforme relatado pelo Eng. de Seguranca, a empresa decidiu integrar os
sistemas devido a dificuldade de gerenciar varios normas concomitantemente e com
o0 objetivo de reduzir esses problemas e focou na implementacdo de um SGl,
denominado S3. O S3 age na empresa de forma integrada e com autonomia de gestéo
junto aos empreendimentos. A equipe corporativa que opera o S3 é responsavel pelo
planejamento estratégico do setor e no monitoramento das equipes de obras. O

objetivo da integracao foi desenvolver um SGI que contemplasse a empresa de forma



57

global que incluisse politicas, diretrizes e requisitos nos principais aspectos de
gerenciamento. Dessa forma, o desenvolvimento do programa foi pensado
minuciosamente para a realidade da empresa e, baseado nas certificagdes dela.

Segundo o Eng. de Seguranga, em qualquer esforgo de integragao de sistemas
de gestado, observou-se no decorrer da implementagdo do SGI que a empresa teve
que reunir seus sistemas de maneira gradual, sendo que alguns deles n&o exigiram
uma integragado completa.

Por fim, o diretor de recursos humanos relatou que integragcéo é “geralmente
entendida como combinando partes separadas em um todo. Especificamente, na
empresa a integracdo de sistemas de gerenciamento foi um processo de reunir
diferentes fungbes e sistemas de gerenciamento especificos em um unico sistema de
gerenciamento integrado (Diretor de recursos humanos da empresa A)”.

Assim, conclui-se a partir do estudo que a 45001, por exemplo, fornece um
sistema de integragao dos seus conceitos de forma a contemplar as necessidades das
empresas, especialmente da construgdo civil de forma completa. Essa integragcéo
entre todos os conceitos abrangidos pela ISO 45001 ndo era contemplada na ISO
18001, a qual englobava os conceitos de seguranga de forma genérica tornando dificil

a sua implementacio de forma assertiva.

5.2 DESENVOLVIMENTO DO SGI

Em relacdo ao desenvolvimento do SGI, primeiramente a empresa, procurou
entender sobre o que deve ser integrado? Padrdes, sistemas ou ambos? Sobre essa
pergunta, o engenheiro relatou que nao € um problema integrar os requisitos de
padrées em um unico conjunto de critérios do SGI ou criar um manual comum para
sistemas de gerenciamento separados ou integrados. Isso é particularmente evidente
no caso de combinar sistemas de suporte, como os que tratam de reclamacdes de
clientes e desenvolvem programas de confiabilidade, com os sistemas de
gerenciamento subjacentes, por exemplo, um SGQ baseado na ISO 9000.

Segundo o diretor de recursos humanos da empresa A, uma metodologia para
implementar o SGI deve ser definida especificamente para cada realidade de
empresa, a fim de orientar a organizagdo em direcdo a integragdo. Os padrbes s&o

baseados no ciclo PDCA possuem estruturas alinhadas. A fusdo do grupo de normas
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de gerenciamento da qualidade, por um lado, e do grupo ambiental e de segurancga,
por outro, também nao deve apresentar muita dificuldade. Embora sejam organizadas
de forma diferentes os padrdes s&o altamente compativeis e podem ser perfeitamente
integrados.

Para o diretor de recursos humanos da empresa A, dificuldades organizacionais
e de comunicagao, percepgcoes de diferengas nos requisitos padrao, problemas no
alinhamento de objetivos, processos e recursos de gerenciamento, diferentes partes
interessadas, bem como varios medos e percepgdes s&o alguns dos obstaculos que
podem afetar a integracdo dos sistemas. Contudo, ter um conjunto harmonizado de
normas implementadas fornece uma boa base para este trabalho. Cabe destacar que
isso ndo € um fator determinante para a implementac¢do do SGI. Uma boa abordagem
€ comecar com parametrizagdo da documentagdo em conformidade com as normas,
ou seja, com manuais, procedimentos e instrugdes, seguido pelo aumento da
cooperacgao e finalmente fusdo dos sistemas internos de gestao.

Conforme consta nos documentos internos da Empresa A, na época do
desenho do SGlI (inicio de 2011), a literatura sobre integragcdo de sistemas de
seguranga ainda estava concentrada na integracao de padrdées de qualidade,
ambientais e de saude e segurancga, ou na definigdo de um padrao integrado. Nenhum
desses enfoque forneceu uma solugdo completa para a empresa. Assim, a empresa
projetou seu proprio modelo com base na revisdo da literatura e em experiéncias
anteriores do Engenheiro de Seguranca do trabalho e com o auxilio de uma
consultoria externa especialista nessa area. As etapas seguidas pela empresa A na

implementagédo do SGI estdo sendo mostradas na Figura 7.



59

Figura 7: Etapas para a implementagao do SGI na empresa A.

Fonte: Elaborado pelo autor (2020).

Tais etapas estdo sendo descritas a seguir, com base na analise de
documentos fornecidos pela empresa, bem como relatos do engenheiro de seguranga.

Etapa 1: Analise da situacao atual: Essa etapa consistiu na analise da situacao
atual para identificar quais padrées deveriam ser aplicados. Nessa etapa foram
examinados o0s objetivos, escopo, estrutura de documentagao e organizacional. Antes
da implementacdo do SGI, os padrées e seus sistemas de gerenciamento
correspondentes coexistiam na empresa. A maioria dos padrdes foi aplicada nos
ultimos anos com estruturas organizacionais, documentais e metodoldgicas diferentes
e independentes. A introdu¢do de alguns padrbes voluntarios foi vista como uma
oportunidade para evitar a adicdo de outro sistema de gerenciamento independente
ao ja existente na empresa.

Etapa 2. Definicdo do escopo da integragao: Apds analisar a situagao atual, a
empresa definiu o escopo do SGI com base em varios fatores: a experiéncia em lidar

com diferentes requisitos, a estratégia (considerando que uma de suas linhas
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estratégicas para os préximos trés anos foi a otimizagédo da gestao) e a complexidade
do segmento de cada obra/servigo fornecido pela empresa.

Segundo o engenheiro de seguranga, neste momento estava claro para a
empresa a necessidade de projetar um SGI totalmente integrado com o objetivo de
atender a todos os requisitos de padrdes obrigatorios e abranger todas as areas para
melhorar a eficiéncia da empresa como um todo. O objetivo, portanto, foi muito além
da simples documentacdo. A eficacia do sistema foi medida em termos de qualidade
de gerenciamento, que consiste em analisar em até que ponto a empresa poderia
melhorar a estratégia, a otimizagao de recursos e processos e a satisfacdo do cliente
e de outras partes interessadas.

Etapa 3. Inter-relacdo de requisitos: Foi realizada uma analise detalhada de
todos os requisitos de aplicagéo, incluindo os ja implementados, os que estavam
sendo implementados (ISO 9001) e as diretrizes e requisitos que a empresa desejava
implementar para otimizar o gerenciamento. O objetivo da analise foi criar a estrutura
para o SGlI, identificando os requisitos compartilhados por todos os padrbes, que
poderiam serem tratados com um foco do corporativo. Foram identificados os
seguintes requisitos:

1. Requisitos compartilhados apenas por alguns padrbes que deveriam ser

abordados em algumas areas, ou seja, 0s processos da empresa e 0s

requisitos compartilhados por todos os padrées, mas com um escopo diferente;

2. Requisitos especificos, ndo compartilhados, que devem ser abordados

para uma area ou processo especifico e;

3. Requisitos ndo estabelecidos por nenhuma norma, mas que a empresa

desejava aplicar para otimizar a gestdo, atendendo as necessidades e

expectativas das partes interessadas.

Essa analise foi realizada por uma equipe de trabalho, seguindo os critérios de
comprometimento e lideranga cooperativa, e foi composta pelo gerente geral,
engenheiro de segurancga do trabalho, engenheiro civil, coordenador de RH e o gestor
de contratos, o diretor geral e meio ambiente atuou como coordenador.

Etapa 4. Identificagao de processos e vinculando e requisitos: O engenheiro de
seguranga relatou que: “A construgao civil quase sempre se concentra no processo

de planejar dentro de um espago de tempo determinado para sua conclusdo. O
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resultado disso €, muitas vezes, atrasos em decorréncia de falhas no processo de
producao, sejam elas decorrentes de pessoas ou equipamentos”.

Nesse sentido, a implementacdo do SGI foi identificada como uma
oportunidade para aplicar gradualmente um foco no processo como um todo, a fim de
otimizar o gerenciamento e aumentar a competitividade da empresa. Conforme
relatado pelo diretor de RH, houve a identificacdo do processo macro, o qual foi
realizado desenho do processo desde o projeto até a finalizagdo da execugao de uma
obra vista como padréao para a empresa. Apos a identificagdo dos processos macro,
a empresa identificou os processos estratégicos, operacionais e de suporte.

O resultado dessa fase foi apresentado na forma de uma matriz, com um
conjunto de processos (células), em diferentes niveis (corporativo, operacional) e seus
correspondentes requisitos, mostrando denominadores comuns entre diversos
processos. Foi planejado utilizar essa abordagem para integrar todos os requisitos
aplicados a cada processo nos métodos e procedimentos de trabalho e aplicar o ciclo
PDCA para garantir a melhoria continua. Como a empresa decidiu aplicar um foco de
gerenciamento de processos, toda a documentagédo existente foi recriada para
suportar essa decisio.

Etapa 5. Design do modelo: estrutura e médulos: Os seguintes critérios foram
levados em consideragéo para projetar o SGl:

i. Abordagem sistémica: empresa vista como um todo, formada por um

conjunto de componentes (células) que devem operar com um certo grau de

autonomia (ndo independéncia). O conceito de autonomia, definido como
respeito as necessidades e cultura especiais que caracterizam algumas areas,

foi introduzido como um substituto do conceito tradicional de independéncia. A

definicdo de documentos totalmente independentes para atender a diferentes

padrdes foi evitada no momento da criagao do SGI e planejada para o futuro.

ii. Orientag&o do processo: a implementagdo do SGlI foi vista como uma

oportunidade focar nos processos.

iii. Documentagao sem papel e facil de atualizar: redugdo a um minimo dos

manuais e procedimentos, a fim de evitar a burocracia, falta de coordenacéao e

risco de independéncia. Além disso, a documentagéo foi projetada com critérios

faceis de atualizar de forma online.
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iv. Cultura: Foram considerados principalmente trés fatores culturais: i) - a
complexidade tradicionalmente encontrada nos canteiros de obras (isso era
considerado pela empresa o principal fator que impedia esses grupos de ver a
empresa de uma perspectiva sistémica); ii) - a orientagdo funcional que a
empresa tinha no passado, em contraste com uma orientagcdo de processo; e
ii) - o ponto de partida para sistemas de gerenciamento totalmente integrado
em uma empresa da construgao civil.

V. Responsabilidade distribuida e coordenada no SGI: cada diretor teve
que ser o responsavel pela eficiéncia do sistema de gestdo aplicado aos
processos sob sua area de responsabilidade. Dessa forma, a diregao
corporativa teve o papel de coordenar e fornece suporte para alcangar esse
objetivo.

Vi. Flexibilidade: A estrutura do SGI foi projetada para ser aberta e flexivel
para: i) - respeitar as diferencas de atividade, recursos e organizagao, bem
como as necessidades e a cultura de cada area; ii) - permitir e promover a
melhoria continua; e iii) - ser capaz de incorporar novos padrdes no futuro.

Vil. Sustentabilidade: O SGI precisou ser mantido e aprimorado, para
construcado de ferramentas que permitissem implementa-lo de fato. Um plano
de auditoria integrado foi desenhado e documentado de acordo com cada
critério.

viii. SGI como base para a exceléncia: O SGI foi focado como ponto de
partida promover a mudanca cultural necessaria para que fosse aplicado em

breve.

5.3 ESTRUTURACAO DO SGlI

Sobre a estruturagéo, quando o engenheiro de seguranca foi questionado sobre
como foi organizado o SGI na empresa A relatou:

“O desenvolvimento de um SGI ndo é simplesmente uma questdo de instalar
um sistema totalmente novo em uma empresa. Incialmente a empresa teve um grande
trabalho voltado a padronizagcdo. A empresa precisou reformular varios processos e
documentos sobre seguranga do trabalho com a finalidade de compatibilizar os

sistemas existentes. Essa etapa, provavelmente deve ser seguida por qualquer
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empresa que pretenda implementar um SGIl. O primeiro passo envolveu uma
harmonizagdo dos elementos atuais de sistemas internos e requisitos padréo,
identificacdo de relacionamentos entre eles e adogdo de uma estrutura de sistema
comum. A integragdo de elementos centrais é um segundo passo logico destinado a
integragdo. Esses elementos estdo relacionados aos processos de gerenciamento e
sdo comuns a todos os sistemas (Engenheiro de segurancga do trabalho da empresa
A)”.

Quanto a ordem em que os sistemas devem ser integrados, o analista de RH
relatou que, para a implementacido do SGI, um dos primeiros passos que foi adotado
pela Empresa A, foi buscar na literatura sobre as estratégias de implementagao de
sistemas de gest&o integrados. Essa busca se deu anteriormente a contratacdo da
empresa de consultoria responsavel pela implementagcdo do SGI. As priciapais
referencias utilizadas pela Empresa A durante a implementagao do SGI foram os
estudos realizados pelos seguintes autores: Viegas (2000), Tan (2001) e Satolo (2008)
que sugerem uma estratégia na qual um Sistema de Gestdo de Qualidade é
implementado primeiro, seguido pelo SGI.

Essa opcao de implementagao de um sistema de qualidade se deu em funcéo
de direcionar os servicos da empresa para serem executados da melhor maneira
possivel, tendo em vista que esse esforco serve como um ponto de partida para o
engajamento dos funcionarios sobre mudangas na execugao de seus Servigos.
Posteriormente, quando ocorrer a implementacdo do SGlI, tanto a qualidade dos
servicos prestados, como as mudancas ocorridas no dia-dia dos funcionarios
contribuem para o sucesso da insergdo do SGI no contexto da empresa. Ou seja, de
nada adianta dispensar esforgos de diretores e supervisores para colocar o SGI em
pratica, se os funcionarios ndo estiverem engajados para essa mudanga.

O engenheiro relatou que ele acompanhou, em uma outra empresa, a
integracéo das ISO 9000 e a ISO 14000: Dessa maneira foi relatada que pelo fato de
a ISO 9000 ser implementada na referida empresa serviu como base para
implementar a ISO 14001. Além de criar todos os sistemas com base na ISO 9000,
que é uma abordagem bem documentada na literatura,

Para o diretor de RH, o mais benéfico para empresas que operam sob fortes
regulamentag¢des ambientais, que o caso da construgao civil € implementar um SGQ

primeiro e, posteriormente, integrar outros sistemas usando o PDCA como estratégia
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para aderéncia dos funcionarios durante o processo. O PDCA é particularmente util
para estabelecer uma estrutura sélida de sistema de gerenciamento, especialmente
quando comparado a versao antiga e conceitualmente confusa. Com a introducéo da
norma 1SO 9001 (ISO, 2000) as empresas podem usar modelo na definicdo da base
para um sistema integrado.

Ainda segundo o diretor de RH, foi possivel integrar o SGQ primeiro, seguidos
por outros sistemas. Essa abordagem é limitada a organiza¢gées com nenhum sistema
em vigor que era o caso da empresa na época. Um modelo comum (por exemplo,
processo, PDCA ou abordagem de sistemas) € adotado primeiro, seguido por uma
implementagao simultdnea dos elementos SGQ. Outros sistemas séo posteriormente
moldados nesse sistema integrado. Outra estratégia identificada consistia no
desenvolvimento de nucleos comuns do SGI e adicionar os mdédulos especificos de
funcao desejadas.

Segundo o analista de recursos humanos, uma estrutura global, com politicas
e diretrizes gerais (elementos principais) que descrevem o sistema de gerenciamento
corporativo e fornecem uma visdo global da empresa. O objetivo era que todo o
pessoal entendesse as inter-relagdes entre os varios aspectos, sistemas e
subsistemas de gerenciamento da empresa. Essas diretrizes deveriam ser aplicadas
diretamente ou usadas como referéncia para o desenvolvimento especifico de
modulos quando necessario. No caso de serem aplicadas diretamente, as diretrizes
normalmente atendiam aos requisitos compartilhados por todos os padrdoes para a
aplicacdo em questdo, ou com requisitos ndo declarados por nenhum padrao, mas
que a empresa havia decidido aplicar.

No caso da empresa A, o analista de recursos humanos relatou que “Para os
processos administrativos, como compras, Tl e gerenciamento de recursos humanos,
a propria estrutura serviu como sistema de gerenciamento. Para 0s processos que
ocorriam nos canteiros de obras, como gerenciamento do processo de planejamento,
gestao da distribuigcdo dos materiais no almoxarifado, gerenciamento de sequrancga do
trabalho tinham regulamentos padrées especificos, dessa forma, a estrutura forneceu
politicas e diretrizes gerais que foram desenvolvidas em moédulos especificos. Por
exemplo, em relagdo ao controle da documentagdo de compras e de seguranga do
trabalho, o corporativo estabeleceu diretrizes que poderiam serem aplicadas a todos

0S processos e areas da empresa e, onde requisitos mais detalhados foram
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estabelecidos por um padréo especifico (por exemplo, PCP), o manual corporativo se
referia a um manual especifico (Analista de recursos humanos da Empresa A)”.

O diretor de RH relatou também que, os referidos médulos, desenvolvidos para
0S processos com requisitos especificos consistem em materiais com instrugdes sobre
cada processo ou servico realizado pela empresa de forma padrao. Esses mddulos
responderam a regulamentagdes especificas, mas também a caracteristicas
especificas derivadas da cultura e das necessidades relacionadas a cada processo.

Os documentos manuais de fungcbes e manuais corporativos, ambos
relacionados a processos, foram documentados. No futuro, se novos requisitos
precisarem ser implementados, uma analise devera ser realizada antes da
implementagao, a fim de avaliar se esses requisitos devem ser implementados como
um separado modulo, ou integrado aos ja existentes. Assim, a estrutura sempre sera
a referéncia para todo o sistema.

Ferramentas de acompanhamento e avaliagao referem-se principalmente a um
plano de auditoria integrado e a um modelo de medi¢cdo de desempenho integrado
foram alguns dos documentos analisados. A empresa havia trabalhado na integragéo
de auditorias alguns anos antes, facilitando o desenho de um plano de auditoria
integrado atualizado. O desenvolvimento de um modelo integrado de medi¢cao de
desempenho também foi planejado e posteriormente implementado.

Observou-se que a estrutura global de agbes a serem seguidas durante a
implantagédo encontrava-se descrita no Manual de Qualidade Corporativa (MQC) e foi
concebido como uma ferramenta de referéncia para organizagéao, politicas, diretrizes
e processos basicos, tanto em nivel interno (incentivando assim a comunicagéo
interna), quanto em nivel externo para uso ao lidar com autoridades (funcionarios do
ministério do trabalho, por exemplo) e auditores. Também serviu de referéncia para
desenvolver o sistema em cada area / processo da empresa, quando necessario.

O ciclo PDCA guiou a estrutura global (MQC) com o objetivo de reforgar uma
cultura de melhoria continua em toda a empresa. O manual foi dividido em nove
secdes, com capitulos e subcapitulos diferentes, flexiveis o suficiente para permitir a
adicao de futuros modulos especificos ou genéricos a estrutura global. As se¢des
foram:

i. Introducéo.

ii. Organizagao e politicas.
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iii. Planejamento.

iv. Gerenciamento de recursos.
V. Gerenciamento de processos e atividades.
Vi. Avaliagéo da atividade.
Vii. Melhoria continua.
viii. Relacionamento com as autoridades.
iX. Relacionamento com organizagdes nacionais e internacionais do mesmo
setor.
X. Apéndices.

Ressalta-se que, por este ser um documento extenso e por conter dados
especificos da empresa nao foi abordado e divulgado em sua integra nesta pesquisa.

O resultado foi um corpo principal de documentacdo (MQC) que tinham
diferentes mddulos cobrindo processos especificos, todos mostrando inter-relacbes
entre eles. Devido a complexidade do sistema de Gestao da Empresa, nao foi possivel
nem recomendado a producdo de um uUnico manual para a implementacdo e
manutengdo do SGI. Essa decisdo deu-se em fungao de no futuro ter a necessidade
de acrescentar, atualizar ou retirar algum procedimento padrao que venha ser
melhorado na empresa. Esse modelo, materializado em uma estrutura e modulos, tem
semelhancas com o modelo de sistemas discutido por Griffith e Bhutto (2015). Como
eles sugerem, os niveis hierarquicos foram levados em consideragao para definir o
grau de integragao dos diferentes documentos. Nesse sentido, o MQC foi destinado a
todos os gerentes, ja 0os manuais operacionais que abrangeram processos e

subprocessos e foram direcionados no nivel operacional.

5.4 IMPLEMENTACAO DO SGlI

Sobre o processo de implementagao, primeiramente procurou-se saber se a
integracédo deve ocorrer em todos 0s niveis organizacionais.

Sobre o referido assunto o engenheiro de seguranga do trabalho relatou que:
‘A integragdo total é necessaria nos niveis organizacionais superior e inferior,
enquanto os elementos especificos da funcdo podem ser mantidos separados em
niveis intermediarios. Embora contenham diferentes aspectos e caracteristicas de

qualidade, ambientais ou de seguranca, tanto a operagdo quanto o produto sdo
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entidades fisicas que exigem a realizagdo de um sistema integrado (Engenheiro de
seguranga do trabalho da empresa A)”.

O diretor de RH relatou que as empresas tém uma forte cultura de seguranca
terdo um Sistema de Gerenciamento de Seguranca (SGS) eficaz, com o apoio e a
propriedade de todo o pessoal. No entanto, a integracédo de sistemas de gestdo tem
um papel mais amplo, pois fornece uma estrutura por meio da qual a organizagao
garante um bom desempenho de seguranga durante todo o planejamento, controle e
supervisao das atividades relacionadas a seguranga para promover e apoiar uma forte
cultura de seguranca.

Conforme observado em documentos da empresa A, o SGS em uma
organizagdo nao deve sugerir que a seguranga seja gerenciada separadamente de
outros negaocios. Assim, na industria construgdo civil, 0 gerenciamento de seguranga
€ geralmente considerado parte integrante do sistema de gerenciamento de qualidade
da organizagao, fornecido para garantir a qualidade de todos os aspectos das
operagdes nos canteiros, incluindo a seguranga.

O SGS consiste em arranjos especificos feitos pela organizagao para promover uma
forte cultura de segurancga e alcangar um bom desempenho de seguranga. Ele tem
dois objetivos principais:

(1) melhorar o desempenho da seguranga através do planejamento, controle e
supervisao de atividades relacionadas a seguranga em todas as fases operacionais,
e,

(2) promover e apoiar uma a cultura de seguranga através do desenvolvimento e
reforgo de boas atitudes e comportamentos de seguranga em individuos e equipes.

Os elementos tipicos de um sistema de gerenciamento de seguranga sao a
definigdo de requisitos de seguranga, planejamento e supervisdo, implementacao do
sistema, revisdo, bem como a identificagao e implementacao de agdes corretivas. Por
fim, foi relatado pelo engenheiro de seguranga que, esse processo de implementagao
do SGlI, foi um processo que demorou um ano e meio desde a decisdo pela
implementacgao até o inicio do funcionamento do SGI.

Sobre o processo de implementacéo, a metodologia utilizada na empresa A foi
baseada em:

i. MQC definido no nivel mais alto: foi visto como o manual principal da

empresa, como uma referéncia para todo o sistema.
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ii. Implementacao celular ou por setores: o sistema foi implementado com

base em critérios celulares, tomando as MQC como referéncia.

iii. Indicadores: diferentes indicadores foram identificados e documentados,

a fim de permitir uma reacao imediata e implementar um processo apoptaotico,

se necessario.

iv. Compromisso da geréncia e lideranga de forma cooperativa: o diretor
geral e os setores corporativos estiveram envolvidos no projeto, em todas as
suas diferentes fases. Além do diretor, alguns gerentes da empresa estavam
totalmente comprometidos com a implementagao do SGI, enquanto outros nao.

Assim, foi realizada uma comunicagdo especial para esse grupo de

funcionarios menos comprometidos, a fim de garantir seu envolvimento, a

comunicagdo serviu para ajuda-los a entender os objetivos, o escopo e o

conteudo do projeto e os beneficios que ele poderia proporcionar a eles, as

suas areas de responsabilidade e a empresa como um todo.

V. Enfase em comunicacdo e treinamento: o projeto foi apresentado e

explicado em detalhes em todos os niveis, comeg¢ando pelos gerentes com um

treinamento especifico para que eles pudessem disseminar a informacao de
forma correta e simultdnea a todos os funcionarios.

Vi. Implementagcdo com recursos internos e trabalho em equipe: o
conhecimento é relevante em empresas da construcio civil pois pode melhorar

a sua competitividade. O SGI foi implementado usando trabalho em equipe,

com o duplo objetivo de considerar o conhecimento de diferentes grupos e

manter dentro da empresa o conhecimento e a mudanca cultural gerada como

resultado da implementagdo. O trabalho em equipe facilitou e garantiu que
todas as areas da empresa estivessem representadas e abrangidas.

Com base nos critérios de implementacgao por setor, e principalmente devido a
falta de recursos, a implementagao do sistema corporativo de gestado da qualidade foi
realizada em trés fases: Fase | (mar¢go de 2010 a janeiro de 2011): abordava
basicamente a definicdo de politicas e diretrizes gerais, a documentagcdo do MQC e o
desenvolvimento do SGI para as areas de producgao. Fase Il (dezembro de 2010 a

setembro de 2011): o desenvolvimento gradual do sistema para o restante das areas.
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5.5 RESULTADOS DA IMPLEMENTAGAO DO SGlI

Varios beneficios foram identificados como derivados da implementagao do

SGl, detalhados da seguinte forma conforme relatado pelo diretor geral da empresa:
i. Planejamento estratégico aprimorado: o SGI forneceu informagdes
atualizadas de uma unica fonte e, portanto, melhorou o processo de
planejamento estratégico.

ii. Obtencdo de uma visao global do processo e melhor tomada de decisao:
um manual foi criado para indicar que a organizagao, as politicas, as diretrizes
de gerenciamento e os principais processos da empresa, estava disponivel
para a maioria dos funcionarios; portanto, forneceu uma visdo global da
empresa e 0s critérios para executar seu trabalho e com que tomar decisoes.
Assim, o SGlI facilitou uma visao global e holistica da empresa e fortaleceu uma
visdo compartilhada que ajudou na tomada de decisdes e no estabelecimento
de metas e objetivos gerais.

iii. Melhor eficiéncia na utilizacdo de recursos: redugao na duplicacéo de
processos e procedimentos e tempo gasto na revisdo da documentacgao e
auditoria, resultando em economia de custos.

iv. Comunicagado aprimorada: as pessoas tornaram-se cada vez mais
conscientes das inter-relacbes existentes entre os diferentes padrdes e
processos, facilitando a geracéo e a troca de conhecimentos entre as diferentes
funcdes em cada processo. Isso também contribuiu para criar uma cultura de
abordagem de equipe.

V. Melhor motivagdo das pessoas: visao global e orientagdo do processo
do S3 fortaleceu o sentimento de que todas as pessoas estavam trabalhando
de forma mutua para um mesmo objetivo, inclusive fortaleceu esse sentimento
por grupos de profissionais que historicamente tinham um nivel importante de
independéncia da agédo. Outro motivo para o aumento da motivagao foi a
otimizagao de recursos, tanto na gestao quanto na auditoria.

Vi. Orientacdo mais forte ao cliente: esse fortalecimento ocorreu devido a
comunicacao e treinamento para reforgar a orientacdo ao cliente e a aplicagao

de uma abordagem de gerenciamento de processos.
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Vil. Realizacdo de mudanca cultural: que reforcou a liderancga, o trabalho em
equipe e a melhoria continua.

viii. Imagem corporativa positiva aprimorada: o impacto positivo nos
resultados, como resultado de processos operacionais mais efetivos e
eficientes e melhor uso dos recursos, levou a uma imagem corporativa mais
positiva. A integragcado dos sistemas de gestao certificaveis tem como objetivo
obter um sistema de gestdo que, no minimo, tenha processos e recursos

otimizados implicando redugéo de custos.
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6 PROPOSIGAO DO CONJUNTO DE PRATICAS

Com base na revisédo de literatura e nos resultados dos estudos realizados,
chegou-se ao artefato proposto no objetivo do estudo, para implementacdo de
sistemas de gestdo integrado em empresas da construgdo civil o qual esta sendo
apresentado nesse capitulo. O conjunto de praticas propostas representa as principais
tarefas envolvidas na integragédo de sistemas de gestéo, incluindo procedimentos de
saude, seguranga e higiene no ambiente de trabalho e engloba conceitos da ISO
45001 e Anexo SL conforme a representacgao visual do conjunto de praticas (Figura
8).

Figura 8: Conjunto de praticas para implementagado de sistemas de gestao integrado
em empresas da construcio civil.

4° - Implementacao

S 3° - Projeto do Sistema de
Gestao

G 2° - Estruturagao do Sistema
de Gestao

1° - Definicao de Requisitos

Fonte: Elaborado pelo autor (2020).

A partir da analise das normas de referéncia, foram organizados os itens que
englobam as diferentes areas, dentro das quatro etapas propostas pelo conjunto de

praticas como mostra o Quadro 4.
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Quadro 4: Etapas do conjunto de praticas proposto.
Etapa 1 - Definicao De Requisitos - Definicdo dos resultados desejados com a implementagao do

sistema de gestéo

Etapa 2 - Estruturag¢ao Do Sistema De Gestéao - Definicao dos funcionarios envolvidos no processo

de implementagao

Etapa 3 - Projeto Do Sistema De Gestédo - Documentos utilizados; Estrutura do SGlI

Etapa 4 — Implementagdo - Monitoramento, medi¢cado e avaliagdo; Treinamento; Auditorias;

Fonte: Elaborado pelo autor (2020).

O conjunto de praticas propostas engloba em uma série de ferramentas e
técnicas que sao utilizadas durante a aplicacéo dele. Dessa maneira, o Quadro 5

mostra a definicbes que estdo embasadas a pesquisa.

Quadro 5: Ferramentas contempladas pelo coniunto de praticas

Os CCQs, podem ser definidos como um grupo de colaboradores trabalham em
CCQ (Circulo | setores diferentes da empresa e possuem expertises em diferentes areas do
de controle de | conhecimento, ou seja, uma equipe multidisciplinar, treinados da mesma maneira,
qualidade) com compreensao da mesma filosofia e os mesmos objetivos (CORREIA et. al,
2001).
Diagrama de | Objetiva agrupar funcgdes, ideias e atividades que possuem algum tipo de
atividades semelhanga (VALENTIM; CONTE 2014).
Reunides E uma ferramenta que ajuda na solug&o de problemas, através da discusséo e
debate entre funcionarios envolvidos no processo analisado (LACOMBE, 2008)
O ciclo PDCA propde a analise e solucdo de problemas através da utilizagdo de um
. ciclo (PDCA) P - Planejar, D - Fazer, C - Checar, A - Agir. Essas quatro atividades
Ciclo PDCA N et . . .
tém o objetivo de fazer o planejado, checar os resultados e depois agir
implementando a melhoria continua (JURAN, 2016).
E um método executado de controle de processo que permite gerar e rastreia
Check list automaticamente listas de verificagdo de acordo com os itens de trabalho
atribuidos (CARPINETTI, 2012).
Treinamento e | Tem o objetivo de preparar para as tarefas e criar oportunidade de
palestras desenvolvimento dos colaboradores (PALADINI, 2005).
Fluxoarama E um tipo de diagrama esquematico de um processo ou de atividades de forma
9 sequenciadas (OLIVEIRA, 2004).

Fonte: Elaborado pelo autor (2020).
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Para facilitar o entendimento no momento da aplicagao do conjunto de praticas
propostas, elas contém uma série de ferramentas e técnicas, normas de apoio e
diretrizes, que sao norteadoras e direcionam as decisbes em cada uma das etapas
contempladas como mostra o Quadro 6.

Quadro 6: Fases norteadoras para aplicagdo do conjunto de praticas para sistemas
de gestado integrada em empresas da constru¢ao civil.

SO 10014:2008 - * Definigdo dos
12 - Definicio de CCQs, Reunibes, Diretrizes para a L%Sr::lgados desejados
re uisi%os Diagrama de percepcao de beneficios imolementacso do
q atividades. financeiros e econdmicos. np §ao ¢ .
Anexo SL. sistema de gestao;
Anexo SL.
2% - Estruturagéo |3o 10(:_1(18?013;_- Ge_stao Def|r.1|ga’o.dos
do sistema de Reunides a qualidade - iretrizes funC|or_1ar|os
estio ' para envolvimento das envolvidos no
9 pessoas e suas processo de
competéncias. implementagao;
Anexo SL - 8% e 92
34 - Proieto do Ciclo PDCA, clausulas. 1ISO 45001 Documentos
Sisterrj1a de Reunibes, Check Sistemas de Gestao de Utilizados:
Gestdo list; Treinamentos Seguranga e Saude Estrut d SGl
e Fluxogramas. ocupacional. strutura do :
Anexo SL - 10% clausula. . Iﬂrgr']”tir:‘ai’:g:ﬂo
~ . ISO 19011:2012 - * : '
42 Implementacao Ciclo PDCA. Diretrizes para auditoria medigao e avaliacéo;
de sistemas e Auditorias.

Fonte: Elaborado pelo autor (2020).

6.1 ETAPA 1 - DEFINICAO DE REQUISITOS

A primeira etapa do conjunto proposto refere-se a definigdo de requisitos. O
inicio da implementagao de um sistema de gestéo Integrado, consiste em criar a base
do sistema de gerenciamento (GRIFFITH; BHUTTO, 2008). A empresa deve avaliar
todas as praticas documentadas existentes estabelecidas para determinar se todos
0Ss programas e processos que deveriam estar em vigor estdo de fato funcionando de
forma adequada e eficaz (ABNT, 2018; KAUSEK, 2018). Além das praticas, devem



74

ser analisados também todos os processos da empresa para entender claramente
qual a finalidade do SGI, conforme relatado em diversos estudos (MACHADO, 2017;
ZENG, 2018).

Nesta etapa ocorre o delineamento do escopo do SGlI, visando identificar
questdes internas e externas que podem ter um impacto sobre os resultados
desejados e estabelecendo os limites do sistema de gestdao (KAUSEK, 2018). As
diretrizes defendidas nessa etapa pela pesquisa estdo sendo detalhadas na secéo a

seqguir.

6.1.1 Definicao dos resultados desejados com a implementagao do sistema de

gestao

Essa diretriz baseia-se na definicdo dos objetivos que sdo almejados com a
implementagdo do SGI (GRIFFITH; BHUTTO, 2008). Os pontos principais na
implementacgao de SGl, para ser eficaz, deve ser configurado em torno das atividades
da empresa, considerando, principalmente as necessidades a serem supridas com a
implementagao (GRIFFITH; BHUTTO, 2008; SANTOS et al., 2018; ZENG, 2018). Ou
seja, antes de fazer a integracédo dos sistemas € necessario conhecer quais sao os
pontos fortes e fracos, as oportunidades e as ameagas inerentes a organizagao
(HANNIGAN et al., 2019).

Para tanto, €& necessaria uma breve descricdo do sistema proposto
considerando, segundo Dias (2004):

l. Analisar a politica de gestdo da empresa, observando as questdes

ambientais, de qualidade e seguranga e saude ocupacional, bem como custo e

a duracgao da obra (se for o caso);

. Basear-se nas normas, bem como na legislagao aplicavel a obra ou

empresa, no caso de alteragdes de qualquer um desses documentos durante o

processo de projeto de construgdo, o sistema deve ser atualizado conforme

necessario;
1. Deve-se criar um organograma da empresas, juntamente com as

funcdes de todo o pessoal relevante que tem influéncia na gestao do sistema;

3 Na pesquisa o organograma deve ser criado para dar representacgao grafica as relagdes entre cargos
da empresa (BALCAO,1965).
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V. Considerar os trabalhos diferenciados e especializados para a execugao
do projeto de construgao em questéo;

V. Deve incluir a estrutura do SGI uma breve descrigdo dos procedimentos
formais a serem desenvolvidos para o projeto (aplicaveis a qualidade, meio
ambiente, segurancga e saude);

VI. Deve incluir a estrutura de planos especificos necessarios para
monitorar, medir e controlar as questdes ambientais, de qualidade e seguranca

e saude.

6.2 ETAPA 2 - ESTRUTURAGCAO DO SISTEMA DE GESTAO

A segunda etapa do conjunto de praticas tem o foco na estruturagao do sistema
de gestdo. Essa etapa tem como a base outros estudos sobre a implementagéo do
SGI (DIAS, 2004; CHAIB, 2005; FRANCA, 2009; MACHADO, 2017). Nessa etapa sao
definidos os funcionarios que estardo diretamente envolvidos no processo de
implementagédo. Conforme relatado por Dias (2004), a implementagdo bem-sucedida
de um sistema de gestdo integrado para um projeto de construgdo, depende da
habilidade das equipes de projeto e construgdo e deve ser planejada no inicio do
processo de concessao do contrato. Portanto, € essencial avaliar a capacidade da
equipe de garantir uma alta probabilidade de sucesso do sistema de gestdo. Nos
tépicos a seguir, estdo sendo detalhadas as diretrizes da pesquisa para a aplicagao

do conjunto de praticas propostas.

6.2.1 Definigcao dos funcionarios envolvidos no processo de implementagao

Essa diretriz trata dos funcionarios que estarao diretamente envolvidos no
processo de implementacdo. Dessa maneira, devem ser designados um ou mais
gestores com a responsabilidade de assegurar que o SGI seja de fato implantado e
monitorado (FRANCA, 2009). Vale lembrar que o que assegura a implementacao,
controle e melhoria do SGI é o envolvimento e suporte direto da alta administragao
(supervisores, coordenadores e gerentes) (CHAIB, 2005; GRIFFITH; BHUTTO, 2008).

Recomenda-se ter funcionarios de todos os niveis devem ser responsaveis,

dentro do escopo de sua autoridade, pelo desempenho do sistema de gestao
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(FRANCA, 2009). Para facilitar o entendimento de todos os funcionarios sobre as
funcdes de cada um deve ser criado (se ndo houver) o organograma da organizagao.
Conforme relatado por Franca (2009), esse documento contém a descricdo dos
cargos e relacdo de pessoal qualificado. O objetivo do organograma € possibilitar a
criagdo de um grupo de trabalho que contemple toda a estrutura da empresa em
termos de aplicabilidade do Sistema de Gestdo, ou seja, com funcionarios
representantes dos setores administrativo e operacional (KARAPETROVIC, 2003;
2018).

O objetivo da criagcado deste grupo de funcionarios e que, apds os treinamentos
de qualificagcdo sobre as mudancas que serdo realizadas no processo para a
implementagdo do SGl, estejam capacitados a identificar as nao-conformidades
(ambientais e de saude e seguranga do trabalho por exemplo), possibilitando
compreender de forma clara o que sao, e o que deve ser feito para soluciona-las
(FRANCA, 2009). Nesse sentido, um estudo realizado por Oliveira (2004), sugere que
para definir com facilidade e de forma clara as fungdes dos funcionarios envolvidos no
processo de implementacao, pode ser utilizada a matriz de responsabilidade proposta
por Viterbo Junior (1998), mostrada no Quadro 7. O intuito do uso da referida matriz é
possibilitar definir as atribuicbes das fungdes existentes nos niveis administrativos e

operacionais da empresa as atividades englobadas pelo SGI.

Quadro 7: Matriz de Responsabilidades pelas atividades / fungdes no SGI.

Desenvolvimento da Politica
Integrada

Fazer o levantamento dos aspectos
e impactos ambientais e dos riscos
a saude e seguranca.

Elaborar o levantamento de
requisitos legais e outros requisitos
Implementar os objetivos e metas e
os Programas Ambientais
Treinamentos necessarios

Monitoramento do desempenho
global

Desenvolver procedimentos
operacionais para mitigacao dos
impactos ambientais adversos e
das situagdes de risco aos
trabalhadores

Cumprir os procedimentos
estabelecidos pelo SGI

Fonte: CHAIB, 2005. Pag.105
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A matriz proposta Viterbo Junior (1998), contempla as atividades (na coluna 1),
que podem ser adaptadas conforme a demanda da empresa, as demais colunas sao
nomeadas de acordo com os funcionarios envolvidos na implementagédo do SGI. Nas
demais colunas (de 2 a 5) estdo descritos os cargos dos funcionarios envolvidos com
o SGI e as suas respectivas funcdes. Vale destacar que a escolha por essa matriz de
responsabilidades se deu em fungdo da mesma ser utilizada em outros estudos sobre
a implementagao de SGl’'s e se mostrado eficaz para mostrar aos funcionarios suas
funcbes e responsabilidades (OLIVEIRA, 2004; CHAIB, 2005). Em relagdo ao
preenchimento da matriz € de acordo com as responsabilidades de cada fungao por
exemplo: R — Responsavel / E — Executante / A — Autoridade sobre a execugao da
atividade / C — Contribui. Cabe destacar que, conforme a quantidade de niveis na
empresa, podem ser acrescidas mais responsabilidades (CHAIB, 2005).

6.3 ETAPA 3 - PROJETO DO SISTEMA DE GESTAO

Para a terceira e quarta etapas, o ciclo PDCA é utilizado como norteador. Essa
escolha se deu em funcdo do mesmo ser colocado em varios estudos como base para
ISO 45001 (ZENG, 2018), do mesmo modo que a OHSAS 18001 (HEMPHILL;
KELLEY, 2016; NAGYOVA et al., 2018).

A terceira etapa tem o foco voltado para o projeto do sistema de gestdo, ou
seja, esta é a etapa em que ha um planejamento de como sera todo o projeto do SGI.
Nessa etapa as clausulas 8 e 9 do Anexo SL direcionaram as recomendacgoes.
Primeiramente, conforme mostram alguns estudos, os sistemas de gestao evoluem,
nao pelo projeto idealizado da primeira vez, mas ao longo do tempo, com base em
necessidades e ou requisitos especificos, regulatérios e da empresa
(KARAPETROVIC, 2002; 2003; LOPEZ-FRESNO, 2003; ABNT, 2018).

6.3.1 Documentos utilizados

Essa diretriz consiste em realizar uma analise do SG e do SST, baseada nas
normas ABNT NBT ISO 14001 e OHSAS 18001, com o objetivo de atendimento
estruturado e sistematizado conforme a legislagdo (DE CICCO, 2000). Além das

normas, conforme sugere a literatura sobre os principais resultados da implantagao
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de um sistema de gestao é de que ha um aumento na documentagéo necessaria para
gestao e o controle dos processos (DIAS, 2004; GRIFFITH; BHUTTO, 2008; FRANCA,
2009).

No conjunto proposto, a documentagdo esta relacionada aos processos e
tarefas especificos para mostrar a conformidade com os padrées da ISO, como
instrugdes de trabalho e formularios (DE CICCO, 2000). Os documentos propostos no
modelo sdo: manual do SGI (para toda a empresa); procedimentos do SGI (que sao
comuns ou gerais as trés areas, aqueles relacionados especificamente a qualidade,
incluindo custo e tempo, aqueles relacionados especificamente ao meio ambiente e
aqueles relacionados especificamente a seguranga e saude); planos do SGI (para
cada obra, que pode incluir e / ou estar relacionado a planos especificos de qualidade,
meio ambiente e seguranga e saude) e; registros do SGI (documentagdo da
implantacéo do sistema) (DIAS, 2004; FRANCA, 2009).

O manual do SGI é o principal documento do sistema integrado e deve ser
elaborado quando o sistema nessa etapa (FRANCA, 2009). Esse documento define
as regras para toda a empresa e contém a politicas de gestdo, a estrutura da
organizacgdo e as responsabilidades dos funcionarios (HANNIGAN et al., 2019).

O manual deve considerar todos os elementos aplicaveis das normas e ou
diretrizes relacionadas as trés areas (qualidade, meio ambiente e segurancga e saude),
por exemplo, podem ser utilizadas as seguintes normas: ISO 9001 para qualidade,
ISO 14001 para meio ambiente, ISO 45001 para seguranga e saude ocupacional e o
anexo SL (FRANCA, 2009). Tendo em vista as normas que serao integradas, devem
ser realizadas uma analise dos requisitos de cada norma, visando identificar alguns
os elementos que possuem uma semelhancga entre as normas para que possam ser
otimizados e, também, possa-se identificar as peculiaridades de cada norma (DIAS,
2004; ZENG, 2018).

Os procedimentos do SGI devem complementar as informacgcdes do manual.
Devem ser detalhados com as informagdes necessarias para os elementos mais
relevantes do manual, incluindo os procedimentos mencionados nas normas ISO 9001
e ISO 14001 (DIAS, 2004). Por exemplo, o requisito de “controle de um produto n&o
conforme” pode se referir a um procedimento escrito que descreve o processo

operacional correto para este controle. Recomenda-se que todos os procedimentos
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sejam agrupados em um unico documento, normalmente denominado manual de
procedimentos* (DIAS, 2004).

Os planos do SGI sao documentos com informacgdes particulares sobre cada
obra da empresa. Eles devem estar em conformidade com o manual do SGI e com as
leis, em particular nas areas de meio ambiente e seguranga e saude (KAUSEK, 2018).
Tais planos, devem permitir definir as medidas preventivas especificas a serem
implementadas nos canteiros de obras, tendo em consideracdo 0s processos
construtivos e os métodos de trabalho a utilizar. Dessa maneira, pode haver diversos
planos em uma mesma empresa, dependendo de quantos projetos de construgéo
estdo sendo realizados pela empresa (KAUSEK, 2018). Ou seja, necessariamente os
planos do SGI podem variar de acordo com cada tipo de obra que estd sendo
construida e se ela abranger mais de um segmento da construgéo civil (DIAS, 2004;
FRANCA, 2009; MACHADO, 2017).

Outro documento sugerido na implementagao do conjunto sao as instrugdes de
trabalho, que sao documentos que descrevem o processo de trabalho de cada
operagao (ZENG, 2018). Estas instru¢gdes de trabalho sdo a base para identificar e
avaliar o monitoramento, medicdo e riscos envolvidos na execug¢ao de qualquer
trabalho, para definir as medidas corretivas ou medidas preventivas que devem ser
implementadas para evitar ou reduzir o risco de trabalho de ma qualidade bem como
a ocorréncia de lesdes ou doengas. Sado documentos essenciais para a definigdo dos

planos de monitoramento, medi¢ao e prevencéao de riscos (MACHADO, 2017).

6.3.2 Estrutura do SGI

Nessa deve ser estruturado o SGI, levando em consideragao, por exemplo, os
setores que serdo integrados e o que sera contemplando com essa integragéao
(FEITOSA, 2016). Cabe destacar que os sistemas de gerenciamento devem ser
estabelecidos de acordo com um projeto desenvolvido para otimizar a qualidade,
seguranga de processos, segurancga e saude e desempenho ambiental aos requisitos
especificados (KARAPETROVIC, 2002).

4 O manual de procedimento nesta pesquisa tem como base a seguinte definicdo: € uma descricdo das
atividades envolvidas no fluxo do processo de trabalho, ou seja, € um roteiro padronizado sobre as
operagdes do processo (PEIXOTO et al., 2015).
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A estrutura deve considerar a utilizagdo de ferramentas de gestdo (conforme
colocadas no item 6.1), sistemas e subsidios que a empresa ja tenha implementado
para facilitar o aprendizado dos funcionarios que ja estdo habituados. Além disso
nessa etapa deve ser definido o que, como e quando as coisas sdo monitoradas,
medidas, analisadas e avaliadas (KARAPETROVIC, 2007). Para facilitar o
comprometimento da geréncia e a propriedade dos funcionarios, o desenho final deve
ser avaliado e aprovado pela geréncia e pelos funcionarios (FEITOSA, 2016).

Conforme relatado no estudo de Feitosa (2016), apos a conclusdo do projeto
do sistema gestdo, devem ser atualizados todos os documentos que servirao o
controle. Para garantir que todos os funcionarios usem a mesma abordagem para
desenvolver seus documentos, deve-se seguir os seguintes passos: i - finalidade do
sistema de gestao, ii - definicdo do processo, iii - metas a serem alcangadas com a

implementagao iv- equipe técnica responsavel pela implementacéo (FEITOSA, 2016).

6.4 ETAPA4 - IMPLEMENTACAO

A quarta etapa do conjunto refere-se a implementacdo do SGI. A
responsabilidade final pela SST e MA é da alta administragéo (FEITOSA, 2016). As
diretrizes que sugeridas pelo conjunto s&o:

6.4.1 Treinamento

Em relacdo aos treinamentos, a empresa precisa fornecer aos seus
empregados para possibilitar desenvolver as competéncias e disseminar a cultura de
preservagao ambiental e saude e segurancga do trabalho (CHAIB, 2005; FRANCA,
2009). Alguns exemplos relatados na literatura envolvem palestras, cursos,
seminarios e eventos que busquem tais objetivos (GRIFFITH; BHUTTO, 2008; DIAS,
2004).

E importante também que sejam criados dispositivos de avaliagdo dos
funcionarios que estdo em treinamento (testes orais e escritos / entrevista /
observagdo do desempenho supervisionado) (CHAIB, 2005). Como indicagdo, o
Quadro 8 pode ser utilizado para orientar a Empresa na promog¢ao dos diversos tipos
de treinamentos, para as diferentes fungdes. Cabe destacar que os treinamentos

devem ser adaptados considerando o porte e a estrutura hierarquica da empresa, pelo
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fato de haver variagdo na quantidade de fungbes absorvidas por um mesmo cargo
(CHAIB, 2005).

Quadro 8: Propostas de temas para os treinamentos, conforme as fungoes.

- SGQ / SGA / SGSST / Sistemas de Gestéo Integrados;

- Certificacdo Ambiental / Certificagdo de Saude e Seguranca /
Certificacao Integrada;

Diretoria - Licenciamento Ambiental; Cédigo de obras/ Plano diretor (da
cidade da empresa);

- Obrigatoriedades legais relativas a SST (PPRA / PCMSO /
SESMT / CIPA / EPIs).

- SGQ / SGA / SGSST / Sistemas de Gestao Integrados;

- Certificacdo Ambiental / Certificagdo de Saude e Seguranca /
Certificacao Integrada;

Departamento Administrativo | - Licenciamento Ambiental;

- Obrigatoriedades legais relativas a SST (PPRA / PCMSO /
SESMT / CIPA / EPIs);

- Legislagédo Previdenciaria relativa a SST.

- SGQ / SGA / SGSST / Sistemas de Gestéo Integrados;
- Certificacdo Ambiental / Certificagdo de Saude e Seguranca /
Certificacao Integrada;

Departamento Técnico — - Licenciamento Ambiental;

Operacional - Obrigatoriedades legais relativas a SST (PPRA / PCMSO /
SESMT / CIPA / EPIs).
- Gerenciamento de Residuos Sdlidos;
- Politica Integrada de MA e SST da Empresa;
- Gerenciamento de Residuos Sdlidos;
Nivel Operacional / - Educag&o Ambiental;
Profissionais especializados - Treinamentos especificos, conforme a funcao: pedreiros,
Nivel Operacional / carpinteiros, serventes etc.
Funcgbes operacionais - Medidas preventivas de acidentes do trabalho (Uso de EPIs,

analises de risco, etc.).

Fonte: CHAIB (2005, p. 107), adaptado pelo autor (2020).

6.4.2 Monitoramento, medicao e avaliagao

Segundo Franga (2009) e Dias (2004), tdo importante quanto integrar sistemas
de gestdo, € necessario criar maneiras que possibilitem o seu monitoramento e
avaliagdo. Nesse sentido, essa diretriz propde que sejam realizadas auditorias
internas e externas. Ao longo do processo de implementagdo do SGI recomenda-se
acompanhar seu desempenho (CHAIB, 2005).
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De acordo com a NBR/ISO 14001:2004 e a OHSAS 18001:1999 os itens de
monitoramento e medi¢ao pode ser integrado em uma mesma tabela de analise e, até
mesmo, considerar questdes que reflitam na qualidade (TRONCO et al., 2005).

O monitoramento, medicio e avaliagao sao fatores muito importante para saber
se os resultados desse novo processo estdo sendo eficazes e operando conforme
planejado, sendo a base para demonstrar a melhoria continua (FRANCA, 2009). Cabe
destacar que nesse momento € vital que haja a participagcéo de representantes da alta
administracdo (gerentes, supervisores, engenheiros e arquitetos) como forma de
mantar os demais funcionarios engajados no processo.

A implementagcao deve possibilitar que o desempenho possa ser facilmente
avaliado. O monitoramento deve ser tanto proativo (sobre as metas ja alcancadas)
quanto reativo, por exemplo, relatando acidentes e incidentes maiores (CHAIB, 2005).
Ainda de acordo com Chaib, (2005) na etapa de implementagao devem ser atendidos
0S seguintes quesitos:

v' Realizar avaliagdes periddicas da conformidade com os requisitos legais
que sao pertinentes ao escopo do sistema de gestao e registrar os resultados.

v' Realizar auditorias para assegurar que o sistema esta sendo seguido em
todos os aspectos e, em caso negativo, por que nao.

v" Os gestores devem garantir que as mudangas sejam implementadas e
monitoradas;

v Devem ser documentadas todas as mudancas de processos.

6.4.3 Auditorias

Para estabelecer uma estrutura para melhoria continua, a empresa deve
estabelecer um meio formal para todos os funcionarios comunicarem preocupacoes,
recomendando maneiras de melhorar cada processo e os aspectos que nao estido
funcionando (HEMPHILL; KELLEY, 2016; NAGYOVA et al., 2018).

Segundo a Norma ISO 9001:2000, a organizagao deve planejar e implementar
0S processos necessarios de monitoramento, medicdo e melhoria para:

a) Demonstrar a conformidade do produto;

b) Assegurar a conformidade do sistema de gestao da qualidade;

c) Assegurar continuamente a eficacia do sistema de gestao da qualidade.
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Deve ser implantado um processo de auditoria interna para avaliar o
desempenho geral do SGI. Para conseguir isso, devem ser nomeados funcionarios
como auditores internos sédo selecionados de todos os setores e treinados para
desenvolver as habilidades e conhecimentos para cumprir a funcéo e os requisitos de
um processo de auditoria (HEMPHILL; KELLEY, 2016). Cabe destacar que cada
auditor ndo pode auditar seu préprio setor, para garantir a confiabilidade do processo.
Além disso, o desenvolvimento dos auditores fornece a equipe uma visao de todas as
atividades que estdo ocorrendo e como os processos estao interligados, resultando
em um processo de melhoria continua (VIANA, 2020; NAGYOVA et al., 2018).

A melhoria continua, fornece um meio para todos os funcionarios identificarem
condicbes nao conformes necessario para desencadear agdes corretivas e
preventivas, melhorando o desempenho, alcangando requisitos de conformidade e
pratica recomendada aplicavel, isso é atingido por meio dos feedbacks dos gestores,
bem como as auditorias sobre os processos implementados que vem de acordo com
a ISO 45001 (KRAVCHYCHYN, 2006; JONES, 2017; NAGYOVA et al., 2018).

6.5 AVALIACAO DO CONJUNTO DE PRATICAS

O conjunto de praticas foi avaliado com base em trés constructos: utilidade
percebida, facilidade de uso e compatibilidade com a pratica existente. O objetivo do
estudo é facilitar a implementacgéao e integragao de sistemas de gestdo em empresas
da construgao civil. O conjunto de praticas foi avaliado de forma parcial a partir da
literatura e evidéncias dos estudos empiricos, uma vez que, em funcido de uma da
ocorréncia de Pandemia no ano de 2020 (corona virus) ndo houve possibilidade para
testa-lo integralmente.

Dessa forma, a avaliacdo e reflexdo foi feita considerando trés pontos
principais: 0 conjunto em si e sua compatibilidade com a realidade retratada; suas
possiveis contribuicdes em termos de utilidade e facilidade de uso; e seus potenciais
beneficios ao ser utilizado para melhorar a integragdo de sistemas de gestdo em
empresas da construgao civil.

Primeiramente, a avaliagdo dos engenheiros e do diretor da empresa A foi
positiva a relagdo a sua utilidade e consisténcia. Foi relatado que o conjunto de
praticas é aplicavel no contexto da construgéo civil e que se tivessem algo parecido

quando decidiram implementar o SGI, teria facilitado o processo, pois fornece uma
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sequéncia de passos logicos a serem seguidos para a integragao de sistemas de
gestao.

Quanto a utilidade percebida, por meio dos estudos de casos fornecem
evidéncias de que o conjunto de praticas € util para melhorar a compreensao sobre a
integracao de sistemas de gestdo (conforme proposto no objetivo do estudo) e pode
ser aplicado em diferentes tipos de projetos de construgdo. Essa é a primeira
contribuicdo do conjunto. Além disso, o referido conjunto de praticas, em formato de
metafora muito tem a contribuir para a constru¢do do referencial tedrico sobre o
assunto, esclarecendo, especialmente, o grande esforco passado por empresas da
construgéo ao implementarem um Sistema de Gestao Integrado, conforme destacado
nos estudos de Chaib (2005), Wilkinson (2013), Maia Neto (2017) e Zeng (2018).

Por ter sido estruturado a partir da reflexdo sobre a concepcédo de um SGI
implementado em uma empresa da construcao civil, ele tem potencial para permitir
uma avaliagado mais abrangente de outros sistemas que possam existir nas empresas
que optarem por utiliza-lo. No mais, buscou-se um refinamento das estratégias
existentes na literatura sobre gestdo da produgao na construgdo para sua insergéo
em diferentes etapas do processo de concepcido do modelo.

Em termos de generalizagao do artefato proposto, percebe-se que o conjunto
de praticas pode ser utilizado para os mais variados segmentos do mercado. O que
muda ao longo do processo de implementagédo de sistemas de gestdo é o nivel de
profundidade buscado para as respostas ao longo dos passos e etapas.

Quanto a facilidade de uso, o conjunto de praticas desenvolvidas poderao
serem utilizadas tanto por empresas que ja tenham algum sistema de gestédo
implementado, para melhorar seus sistemas ja existentes, quanto para empresas que
tenham interesse em implementar um SGI. O profissional responsavel pela sua
aplicagao precisa ter conhecimento sobre os principios fundamentais do Sistema de
Gestao Integrado, Normas e ISO’s que ja estejam implementados na empresa, sendo
essencial para interpretacdo de cada etapa.

Pelo fato de o conjunto de praticas ser estruturado em passos, enumerados e
associados a diretrizes possibilita um facil entendimento pelos funcionarios. No mais,
cada passo do conjunto de praticas corresponde a uma etapa a ser analisada, o que
simplifica e orienta sua utilizagcdo. Além disso, em funcéo do artefato proposto ser em

forma de uma piramide, torna mais facil lembrar e associar todos os passos.
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Quanto a compatibilidade com a pratica existente, destaca-se que o conjunto
de praticas foi construido a partir de trés fontes: da literatura sobre o assunto, dos
estudos de casos e da experiéncia do pesquisador. De tal modo, procurou-se embasar
cada etapa do conjunto de praticas durante a criagdo, de modo que se permitisse
revelar as barreiras enfrentadas pelas empresas quando optam por implantar um SGI.
Diversos relatos durante os estudos de casos mostraram que, de fato ha uma
dificuldade em implementar um SGI, porém isso € pouco documentado na literatura e,
portanto, carece de esclarecimento.

Em relagéo as contribui¢cdes praticas deste estudo, sao referentes a Integragao
de sistemas de gestao na construgao civil, que incluem: o fornecimento de um conjunto
de praticas sistematico para implementagdo de um Sistema de Gestdo Integrado
tendo como a base a ISO 45001.

Quanto a contribuigcéo tedrica, o conjunto de praticas é significativo no sentido
de que facilita uma melhor compreensao de como a integragao entre sistemas de
gestao entendida por todos os funcionarios pode trazer resultados no gerenciamento
da ISO 45001, conforme identificado por Maia Neto (2017) e Zeng (2018).



86

7 CONSIDERAGOES FINAIS

Este capitulo retrata as conclusées da pesquisa, bem como a recomendagao
de trabalhos futuros.

A integracao de sistemas de gestao na industria da construcao civil € vista como
um fator dificil em termo de implementacao. Isso requer uma mudanca nesse cenario.
Quanto ao SGl, o referencial tedrico mostra que ainda ha muito a ser debatido sobre
esse tema, pois as empresas, especialmente da construcao civil, ttm dificuldade em
entender e aplicar os conceitos abrangidos. Esta pesquisa fornece uma descricao
detalhada de um modelo desenvolvido especialmente para a construgao civil.

Os resultados da implementacado do SGI na Empresa A, foram muito utilizados
na concepg¢ao do conjunto de praticas, pois os relatos por diferentes funcionarios da
empresa possibilitaram entender as necessidades de forma global das empresas ao
adotar o SGI. Além disso, projeto criado para a empresa A, forneceu subsidios para
entender o ponto de partida na concepgao do modelo, a etapa 1.

As entrevistas ao longo do estudo de caso mostraram que, apesar da empresa
tem implementado um SGl, ndo fica claro como foi todo o processo e implementacgao,
isso mostra refor¢a o grande resultado do estudo, o conjunto de praticas proposto. A
participagdo do engenheiro na implementagcdo do SGI se mostrou fundamental pelo
conhecimento de outras experiéncias.

Este estudo impactou fortemente na concepgéo do conjunto de praticas pois os
relatos do engenheiro mostraram que nao ha como estabelecer um projeto de SGI que
possa ser reaplicado de forma exata para todas as empresas, visto que cada empresa
tem uma realidade e diferentes programas e normas implementados. Isso permitiu
contemplar essa lacuna no modelo proposto nas etapas 2 e 3.

O artefato desenvolvimento neste estudo foi um conjunto de praticas para
implementagédo de sistemas de gestdo integrados em empresas da construgao civil.
Tal conjunto de praticas € dividido em quatro etapas: (1) definicdo de requisitos; (2)
estruturagdo do sistema de gestdo; (3) projeto do sistema de gestdo e; (4)
Implementacdo. Cada etapa é indicada por um numero e por algumas perguntas
norteadoras que definem o escopo das decisbes envolvidas. Os conceitos que
embasaram a criagdo do conjunto de praticas envolvem o Sistema de Gestéo, a ISO
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45001, NBR/ISO 14001:2004, a OHSAS 18001:1999, o anexo SL e estudos ja
realizados sobre a implementagao e integragao de sistemas de gestao.

O conjunto de praticas procurou abranger as pessoas, 0S processos € 0
sistema de gestdo de uma forma que os trés conceitos possam ser integrados. A
primeira etapa reflete a necessidade de compreensdo dos requisitos a partir da
realidade de cada empresa. Essa etapa evidencia os principais problemas, pessoas
envolvidas e cultura da empresa. A segunda etapa visa especificamente a reflexao
sobre a padronizacado dos processos e se enfoca num aprofundamento nas normas e
processos ja implementados na empresa, isso permite identificar as melhorias mais
urgentes no processo de implementagdo do SGI, bem como a incorporagdo de
atividades semelhantes realizados em mais de um processo, a fim de que o sistema
seja concebido para uma interpretagdo compativel e desejada. Nas duas ultimas
etapas do modelo é idealizado o projeto do sistema de gestdo, bem como o
funcionamento efetivo.

O conjunto de praticas ndo chegou a ser implementado em funcdo da
ocorréncia de uma pandemia mundial de Coronavirus, mas foi possivel uma analise
parcial a partir das praticas implementadas na empresa A e da literatura existente.
Dessa forma, os engenheiros e diretores da empresa A avaliaram de forma positiva a
utilidade e consisténcia e relataram que o conjunto de praticas é aplicavel no contexto
da construgéo civil.

Sobre as potenciais contribuicbes do conjunto de praticas destacam-se o
auxilio a tomada de decisdes sobre o sistema de gestao integrado da empresa, de
modo que os sistemas ja existentes possam ser avaliados e melhorados a partir da
identificacdo dos problemas; o estimulo a um processo mais colaborativo, a partir da
identificacdo de problemas, potenciais causas e necessidades dos usuarios em
conjunto; a sistematizacédo do processo implementacédo do SGI, porque o conjunto de
praticas fornece uma estrutura elaborada o que é pouco formalizado. As etapas e
passos propostos estruturam o processo de forma clara; e o apoio em futuras
pesquisas académicas sobre implementagao da pratica de Sistemas de Integrados de
forma mais eficaz com foco na melhoria continua.

Por fim, o conjunto de praticas proposto pode ser utilizado por empresas de
outros segmentos, a medida que durante o processo de implementagao sejam levados
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em consideracao o nivel de profundidade buscado para as respostas ao longo dos

passos e etapas.

7.1 RECOMENDAGOES DE TRABALHOS FUTUROS

A fim de que o trabalho possa ser continuado e tais contribuicdes possam ser
testadas e melhoradas com o tempo, sugerem-se os seguintes trabalhos futuros:
a) Avaliar e refinar o conjunto de praticas propostas a partir de sua
aplicacao na construcao civil;
b) Investigar como a aplicagao do conjunto de praticas pode corroborar na
melhoria de outros setores e processos gerenciais da construgao, e;

d) Investigar o papel dos funcionarios da produgao no SGI.
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