ConBRepro V CONGRESSO BRASILEIRO DE ENGENHARIA DE PRODUQEO
Ponta Grossa, PR, Brasil, 02 a 04 de Dezembro de 2015

Identificacdo de principios, praticas e técnicas de um Sistema de
Gestédo Integrado: uma revisdo bibliografica sistematica

Gustavo Henrique Costa Secco (Universidade de Sdo Paulo) guhcsl@gmail.com
Camila Fabricio Poltronieri (Universidade de Sdo Paulo) camilafabricio@hotmail.com
Camila dos Santos Ferreira (Universidade de Séo Paulo) camila_csf@yahoo.com.br
Diego Rodrigues Iritani (Universidade de Sao Paulo) diritani@sc.usp.br
Maicom Sergio Brandao (Universidade de Sdo Paulo) maicombrandao@gmail.com

Resumo

Devido as exigéncias conferidas pelo mercado, as organizac6es tém direcionado esforcos para
a obtencdo, ndo s6 de melhorias na atuacdo externa, mas também de melhorias de padrbes
internos através da implementacéo de sistemas de gestdo. Entretanto, quando a implementacéo
e manutencdo destes é gerenciada de maneira separada, é observado ineficiéncia devido a
dificuldade de alinhamento estratégico entre eles. Por esse motivo, empresas estdo buscando a
integracao desses sistemas em um dnico, intitulado Sistema de Gestéo Integrado (SGI), que em
razdo da dificuldade de sua implementacdo e da inexisténcia de metodologias claras de
integracao, tém sido constatado consequéncias indesejaveis no desempenho das organizagoes.
Sendo assim, esse artigo tem o objetivo de identificar principais principios, praticas e técnicas
que SGIs possuem, afim de desvendar aspectos essenciais para obtencdo de um SGI eficiente.
Para isso, foi realizado uma revisao bibliografica sistematica, que € estruturada, principalmente,
através de uma revisdo bibliogréfica inicial entre artigos conceituados da &rea, validacdo das
caracteristicas encontradas por especialistas, e revisao bibliografica por entre todos os artigos
deste campo. A partir dos dados apresentados nos resultados desse estudo, foram discutidos a
importancia remetida a cada principio, pratica e técnica na literatura, que poderdo servir, por
exemplo, como embasamento e guia para estudos futuros que identifiguem o grau de
importancia dessas caracteristicas para que uma implementacdo de SGI seja bem sucedida e
gere beneficios a empresa.

Palavras chave: Sistema de Gestdo Integrado; Principios, Praticas e Técnicas; Revisdo
Bibliogréfica Sistemética.

Identification of principles, practices and techniques of an Integrated
Management System: a systematic literature review

Abstract

Due to the requirements conferred by the market, organizations have directed efforts to achieve,
not only improvements in its external actions, but also improvement in its internal standards
through the implementation of management systems. However, when the implementation of
these is managed separately is observed inefficiency due to the difficulty of achieve a strategic
alignment between them. For this reason, companies are seeking integrate these systems into a
single one, titled Integrated Management System (IMS), that due to the difficulty of its
implementation and the lack of clear methodologies for integration, have been found
undesirable consequences on firm performance. Thus, this article aims to identify the main
principles, practices and techniques that IMS have, in order to uncover essential characteristics
for obtaining an efficient IMS. For this, it sets up a systematic literature review, which is
structured, manly, through an initial literature review from renowned articles of the field,
validation of the founded features by experts, and literature review among all articles of this
field. From the data presented in the results of this study, will be discussed the importance
submitted to each principle, practice and technique in the literature, which can serve, for
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example, as a basis and guide for future studies to identify the most important of these that
generates benefits when a company implements a IMS.

Keywords: Integration Management System; Principles, Practices and Techniques; Systematic
Literature Review.

1. Introducéo

OrganizagOes, na busca de um maior alcance do mercado, tém investido esforgos e
capital de forma crescente para tentar satisfazer as exigéncias conferidas pelos seus
stakeholders. Atualmente, esses esforcos estdo direcionando as empresas para obtencdo de
diferentes padrdes internos e implementacdo de subsequentes sistemas de gestdo (LOPEZ-
FRESNO, 2010). Entretanto, lidar com Sistemas de Gestdo (SGs) separadamente tem mostrado
ineficiéncia devido a dificuldade de alinhamento estratégico entre eles e para com a organizacéo
(WILKINSON; DALE, 1999).

Nessa circunstancia, a integracao dos SGs esta sendo procurada pelas organizacdes que
ja os possuem, na tentativa de alcancar um melhor gerenciamento e simultaneamente explorar
suas sinergias relacionadas (KARAPETROVIC; CASADESUS, 2009,). Como reforca Lopez-
Fresno (2010), integracdo € a Unica maneira significativa de gerenciar o desenvolvimento
constante de SGs, gerando beneficios para organizacao. Para Oliveira (2013), um Sistema de
Gestdo Integrado (SGI) permite, além de uma melhoria da imagem da empresa, a reducéo de
custos através do alinhamento de tarefas comuns, fornecendo uma funcéo de diminuicéo de
desperdicio de tempo e capital.

No entanto, 0s meios para realizar a integracdo de sistemas de gestdo ainda nao sdo
claros no mercado e até mesmo Karapetrovic (2002) reconhece que cada organizagao tem sua
prépria interpretacdo do conceito de integracdo. Sabendo que ndo ha um modelo que oriente as
organizacOes nesse processo, essa situacdo pode ser encarada como um grande desafio para
empresas, Vvisto que a ma implementacéo destes pode tanto agravar os problemas relacionados
ao desalinhamento dos SGs como até gerar novas consequéncias ainda mais indesejaveis. Sendo
assim, muitos especialistas tem conduzido pesquisas nessa area, mas em nenhuma delas é
abordado a questdo especifica de quais os principios, praticas e técnicas deveriam ser utilizadas,
embora na grande maioria dos estudos essas questdes sejam abordadas de forma indireta.

Com base nesse cenario, o presente artigo foi desenvolvido com o intuito de identificar
0s principais principios, praticas e técnicas que os sistemas de gestdo integrado possuem. O
estudo esta organizado em tdpicos, onde o primeiro apresenta os fundamentos tedricos
necessarios para o entendimento claro da pesquisa, em seguida, a metodologia utilizada para
elaboracdo da revisdo bibliogréfica. Posteriormente sdo apresentados os resultados encontrados
juntamente com a discusséo destes e finalizado com a concluséo do estudo.

2. Fundamentos Tebricos

Segundo Karapetrovic e Willborn (1998), integracdo dos sistemas de gestdo surge no
momento em que a unido de sistemas decorre da perda de independéncia deles, porém sem
ocasionar perda de identidades individuais. Ja para Holye (1996), um SGI completo deve
envolver a interacdo e/ou integracdo de todos os processos e fundamentos de gestdo dos SGs,
sendo estendido para todas as partes do negécio.

Realizada uma integracdo bem sucedida nos padrdes das defini¢des supracitadas, €
evidenciado a ocorréncia de diversos beneficios para a organizagdo que a implementa, sendo
alvo de diversos estudos. Dentre as vantagens encontradas, foram observadas: reducédo das
documentacdes e custos, melhoria na comunicacgao interna e externa a organizacao, diminuigéo
de auditorias internas, auxilio nos processos de tomada de decisdo, melhoria na utilizacdo de
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recursos eficiente, mudanca de cultura, melhoria da motivacéo dos funcionarios da organizagao,
processos e estratégias empresariais com maior orientacdo para clientes, entre outros (LOPEZ-
FRESNO, 2010).

Apesar disso, as organizacdes tém relatado que essa integracdo de sistemas tem se
tornado um grande desafio visto que sua implementacdo pode apresentar diversas barreiras e
dificuldades. Sendo assim, diversos especialistas tem tentado aponta-las e dentre muitas
podemos citar: apoio inadequado dos organismos certificadores, recursos humanos
despreparados ou em quantidade insuficiente (ZENG; SHI; LOU, 2007), dificuldade de
organizar o SGI, dificuldade de integracdo das normas e a priorizagdo de determinada norma
em relacdo a outras (SALOMONE, 2008), entre outros.

3. Metodologia

A metodologia do estudo ¢é baseada na aplicacdo da Revisdo Bibliografica Sistematica
(RBS) proposta por Conforto, Amaral e Silva (2011), sendo esta definida como uma reviséo
bibliografica bem estruturada, planejada e sistematica. O motivo da escolha perpetuou-se pelo
objetivo de fornecer, além de economia de tempo e recursos, a possibilidade de uso desses
resultados com maior confiabilidade por outros pesquisadores, permitindo a identificacdo de
lacunas na teoria que ndo foram identificadas em outros estudos devido a superficialidade e
falta de rigor na revisdo bibliografica (CONFORTO; AMARAL; SILVA, 2011). Como explica
Webster, Watson (2002), embora a revisdo bibliografica seja usual em pesquisas cientificas,
deve-se atentar em realiza-la de forma confidvel, através de um processo sistematico e
compreensivo.

O escopo do estudo se inicia com a identificacdo do problema e determinacdo de
objetivos ja explicitados no topico de introducdo, além de uma elaboracdo da proposta de
cronograma para a RBS. Juntamente com a determinacéo do objetivo de identificar os principais
principios, préaticas e técnicas de SGI, foi necessario determinar a definicdo precisa que seria
utilizada para principios, préaticas e técnicas de gestdo. Estas foram extraidas de Gambi (2014)
e Sousa e Voss (2002), que definem principio de gestdo como regras fundamentais admitidas
como base para a gestdo; técnica de gestdo como métodos (modo de proceder) e/ou ferramentas
(mecanismo intelectual) que auxiliam o processo de gestdo; e pratica de gestdo como execucdo
repetitiva padrdo (convencionada) de técnicas de gestdo fundamentada nos principios de gestao.

Apos isso, foi realizada uma extracdo de principios, préaticas e técnicas de um SGlI, a
partir da selecdo e leitura de cinco artigos de autores cujos trabalhos sdo as principiais
referéncias que tem direcionado os estudos na area.

A sequir, foi discutido a padronizacdo destas caracteristicas, sendo unificado aspectos
similares ou relevantemente agrupaveis, além de excluidos conceitos pouco citados ou
refutados nas discusses. Com isso, foi elaborado defini¢des de cada principio, pratica e técnica
encontrado, sendo realizada uma posterior validacéo destes com especialistas da area. O intuito
desta etapa foi preparar o estudo para a revisao bibliografica sistematica realizada em todos 0s
artigos de SGI encontrados na literatura, facilitando a analise final dos dados.

A partir disso, elaborou-se um plano de selecdo dos artigos para RBS, em que foi
escolhido bases de dados indexadas, que possuem diversas revistas da area de pesquisa e que
possuem indicadores que avaliam os periddicos (SCOPUS e Web of Science), com o intuito de
se extrair apenas artigos que compusessem pesquisas na area desejada e com a abordagem
requerida. Com isso, foi desenvolvida uma string de busca, que é capaz de extrair os artigos de
cada base de dados de forma seletiva.

A string de busca utilizada na base Web of Science é apresentada a seguir:
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TS=((ISO OR OHSAS OR EMAS OR SA8000 OR BS7750 OR BS5750 OR BS8800 OR
NBR16001 OR NBR18801 OR AS/NZS 4801) AND ("integrated management system” OR
"integrated management systems™) OR (“normalized management system”™ OR "normalized
management systems” NEAR/3 integrat*) OR ("standardized management system” OR
"standardized management systems" NEAR/3 integrat*) OR (“"'management system standards"
NEAR/3 integrat®)).

A selecéo a partir da string foi realizada procurando apenas artigos, sendo restringido
por uma busca dos titulos, resumo e palavras chave. Além disso, essa mesma string foi adaptada
para a base de dados SCOPUS.

Com os artigos extraidos, foi realizado o primeiro filtro de artigos com o intuito de
remover aqueles que ndo fossem relevantes para a pesquisa. Dessa forma, foi estabelecida uma
leitura inicial do titulo, do resumo e das palavras chave de todos os artigos selecionados. Em
seguida, foi iniciado o segundo filtro em que todos os artigos foram lidos por completo e, caso
houvesse relevancia para a pesquisa, ja se instituiu a extracdo dos principios, praticas e técnicas
de SGI, seguindo agora a padronizacéo feita anteriormente.

Por fim, foi elaborado um quadro gue consta cada principio, pratica ou técnica extraida
e padronizada da RBS e um outro quadro com a referéncia dos 10 artigos mais relevantes da
pesquisa que, em conjunto, citam todos aqueles apresentados no quadro anterior.

4. Resultados

Inicialmente, como é apresentado na metodologia, foi analisado caracteristicas de um
SGI em cinco artigos precisamente selecionados, em niveis de principios, praticas e técnicas de
gestdo. Posteriormente, defini¢bes a respeito dos conceitos encontrados foram feitas e apds a
validacao dos especialistas, foi desenvolvido um quadro de defini¢cdes apresentado nas Tabelas
1,2e3:
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PRINCIPIOS

Definicbes

Envolvimento e comprometimento

A empresa considera todas as questdes relacionadas as partes
interessadas incluindo as questfes ambientais, sociais, da qualidade
e saude e seguranca ocupacional JGRGENSEN; REMMEN;
MELLADO, 2005).

Abordagem proativa

Abordagem proativa consiste em analisar e agir de forma
preventiva antes de que um fato ocorra.

Visdo sistémica

Considera a adogdo de diferentes sistemas de gestdo e padrdes
(normas) (LOPEZ-FRESNO, 2010).

Visdo por processos

As funcBes concentram-se em tarefas individuais onde os processos
de negécio focam o trabalho ponta-a-ponta, ou seja, tarefas e
atividades, através das fronteiras das funcOes para agregar valor ao
cliente. As funcbes sdo continuas onde os processos de negécio
definiram entradas e saidas. Os processos de negécio, todavia,
focam transagdes ponta-a-ponta para agregar valor ao cliente. Esses
processos ponta-a-ponta frequentemente incluem tarefas
relacionadas a satisfacéo dos clientes através do cumprimento dos
seus pedidos (ABPMP, 2009).

Lideranga

Lideranca € um conceito relativo que implica a relagdo simultanea
de pelo menos dois sujeitos: o agente influenciador e as pessoas
influenciadas. A esséncia da lideranca organizacional pode ser
considerada como incremento influencivel, além e acima do
cumprimento mecanico das diretivas rotineiras da organizacao
(KATZ; KAHN, 1974).

Melhoria continua

O processo de melhoria continua abrange a anélise e avaliagdo da
situacdo atual; estabelecimento de objetivos; pesquisa de solucGes
para atingir os objetivos; avaliacdo e selecdo destas solucdes;
implementacdo da solugdo selecionada; medico, verificacdo,
andlise e avaliacdo dos resultados; e formalizacdo das alteragdes
(ABNT, 2005)

Learning Organization

OrganizacGes nas quais as pessoas expandem continuamente sua
capacidade de criar os resultados que realmente desejam, onde se
estimulam padrdes de pensamentos novos e abrangentes, a aspiracdo
coletiva ganha liberdade e onde as pessoas aprendem continuamente
a aprender juntas (SENGE, 1999)

TABELA 1 - Definigdes de principios de SGI

TECNICAS

Definicbes

Matriz de processos

Similar a Design Structure Matrix (DSM), é uma técnica que representa
0S processos em uma matriz de relagdo (LOPEZ-FRESNO, 2010).

PDCA

O PDCA (Planejar - Fazer - Checar - Agir) também conhecido como
ciclo de Deming é uma sequéncia de atividades percorridas de maneira
ciclica para melhorar atividades (SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON,
2002).

TABELA 2 - Defini¢des de técnicas de SGI
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PRATICAS

Definicdes

Gestao dos stakeholders

Gerenciar o envolvimento e a participacdo dos stakeholders,
procurando equilibrar os interesses de cada uma das partes. Tem
como objetivo integrar grupos de interesses no processo gerencial e
na tomada de decisdo de uma organizagdo. Dentre os principios dessa
abordagem, é possivel mencionar: atingir a cooperacdo maxima entre
0s grupos de interesse; as decisfes afetam todos os grupos e,
portanto, demanda esforco (GARRIGA; MELE, 2004).

Acéo corretiva

Acdo para eliminar a causa de uma ndo-conformidade (ABNT, 2004).

Acéo preventiva

Acdo para eliminar a causa de uma potencial ndo-conformidade
(ABNT, 2004).

BPM

BPM é uma disciplina gerencial que integra estratégias e objetivos
de uma organizagdo com expectativas e necessidades de clientes, por
meio do foco em processos ponta a ponta. BPM engloba estratégias,
objetivos, cultura, estruturas organizacionais, papéis, politicas,
métodos e tecnologias para analisar, desenhar, implementar, gerenciar
desempenho, transformar e estabelecer a governanga de processos.
(ABPMP, 2014).

Gerenciamento das comunicag6es

O gerenciamento das comunicac@es inclui 0s processos necessarios
para assegurar que as informagdes do processo sejam planejadas,
geradas, coletadas, distribuidas, armazenadas, recuperadas,
gerenciadas, controladas, monitoradas e organizadas de maneira
oportuna e apropriada (PMBOK, 2013)

Gestdo da mudanca

Gerenciamento de mudancga € um processo iterativo que utiliza um
conjunto de técnicas para auxiliar uma organizacéo e seus
colaboradores na transi¢do de um estado atual para um estado futuro
sustentavel. Promove o alinhamento da organizacdo em momentos de
mudanca, prové condicBes para obtencdo de capacidades e
conhecimentos necessarios, foca objetivos certos, prepara a
organizacdo para a mudanca e motiva os colaboradores a alcangar
resultados sustentaveis (ABPMP, 2014).

Gestdo de desempenho

Gestdo de desempenho de processos é o monitoramento formal,
planejado da execugdo do processo e o rastreamento dos resultados
para determinar a eficacia e a eficiéncia do processo. Essas
informacdes sdo utilizadas para tomar decisdes sobre a eliminacéo de
processos existentes e/ou introducdo de novos processos para atender
0s objetivos estratégicos da organizagdo. (ABPMP, 2009)

Sistematica para integracdo (métodos)

Descrigdo do passo a passo para se integrar diferentes sistemas de
gestao.

TQM

Gerenciamento da Qualidade Total (TQM — Total Quality
Management) é um conjunto de préticas ao longo da organizacao para
garantir que a organizagdo consistentemente satisfaca ou exceda o0s
requisitos do cliente. TQM coloca forte énfase em medicao e
controles de processo como um meio para melhoria continua. A
andlise estatistica é utilizada para monitorar o comportamento de
processo e identificar defeitos e oportunidades de melhoria. TQM é
considerado um precursor de Six Sigma (ABPMP, 2009).

Trabalho de equipe

Pode ser definido como um sistema social inseridos em um
determinado contexto, onde os membros trabalham conjuntamente
para realizar tarefas que tragam beneficios coletivos (HOEGL,;
GEMUENDEN, 2001).

Tratamento de ndo conformidade

Tratamento do ndo atendimento a qualquer requisito estabelecido na
norma (ABNT, 2004).

Auditorias multifuncionais

Processo para observar o desempenho do trabalho contratado ou de
um produto prometido em rela¢do aos requisitos acordados (PMBOK,
2013)

Programa de Desenvolvimento e
Capacitagdo

E uma maneira eficaz de reduzir os impedimentos previstos antes que
eles ocorram (LOPEZ-FRESNO, 2010).

TABELA 3 - Defini¢des de préticas de SGI
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O passo seguinte foi a procura de artigos nas bases de dados SCOPUS e Web of Science
através da string de busca citada na metodologia. Os 172 artigos encontrados na Scopus e 51
encontrados na WoS foram ent&o submetidos a inspecédo para que fosse retirado duplicatas e
textos cuja lingua fosse diferente de portugués e inglés. Seguindo nessa composicao, foram
compilados 183 artigos para iniciar o filtro 1 correspondente a leitura do resumo, do titulo e das
palavras chave, e isso gerou uma selecéo dos artigos relevantes para a pesquisa na ordem de 79
artigos. Por fim, instituiu-se o filtro 2 correspondente a leitura completa dos artigos sendo
selecionados 68 artigos.

Juntamente ao filtro 2, foi coletado os dados, auxiliados por uma tabela de extracéo de
dados. Ao passo que o artigo era selecionado, a extracdo de seus dados era armazenada
possibilitando ao final, criar o quadro que mostra todos os principios, préaticas e técnicas de um
Sistema de Gestdo Integrado com a suas respectivas quantidades de artigos que os citaram e 0
quadro que consta as referéncias dos 10 artigos mais relevantes para a pesquisa. Nessa etapa,
foi encontrado novas praticas e técnicas que estdo destacadas com o termo “*”.

Esses séo apresentados nas Tabelas 4 e 5 a seguir:

Artigos Top 10 (critério de relevancia para a pesquisa)

Sampaio, Saraiva e Domingues (2012)

Simon, Karapetrovic e Casadesus (2012)

Singh (2011)

Rebelo, Santos e Silva (2014)

Shaw (2003)

Bernardo, Casadesus, Karapetrovic e Heras (2009)
Vitoreli e Carpinetti (2013)

Azadeh, Farmand e Sharari (2012)

Zeng, Tam e Tam (2010)
Jargensen (2008)

TABELA 4: Artigos mais relevantes para a pesquisa
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PRINCIPIOS Numero de citacdes

Envolvimento e comprometimento 33
Abordagem proativa 5
Visdo sistémica 17
Vis&8o por processos 27
Lideranca 25
Melhoria continua 41
Learning Organization 13
PRATRICAS Numero de citacbes

Gestao dos stakeholders 18
Acdo corretiva 28
Acéo preventiva 26
BPM 4
Gerenciamento das comunicac6es 39
Gestdo da mudanca 17
Gestdo de desempenho 22
Sistematica para integracdo (métodos) 32
TQM 8
Trabalho de equipe 13
Tratamento de ndo conformidade 17
Auditorias multifuncionais 44
Programa de Desenvolvimento e Capacitacao 31
*Relatorio de sustentabilidade 1
*Gestdo de riscos 3
TECNICAS NUmero de citagdes

Matriz de processos 3
PDCA 16
*Kaizen 1
*Fuzzy Data envelopment analysis (DEA) 1
*EMEA 2
*Fluxograma 1

TABELA 5: Principios, préaticas e técnicas de SGI e a quantidade de artigos que o0s citam

Por fim, para contemplar as defini¢cbes das novas caracteristicas encontradas, € mostrada
a Tabela 6:
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PRATRICAS Definigdes
E um relatdrio que divulga o desempenho social,
Relatorio de sustentabilidade ambiental, social e de governanca da organizacdo relatora
(GRI, 2015).

Séo atividades coordenadas para dirigir e controlar uma
organizacdo no que se refere a riscos (ABNT, 2009)
TECNICAS Definicbes

Kaizen é o melhoramento continuo que envolve a todos.
No melhoramento continuo o que importa ndo é o

Kaizen tamanho da melhoria em si, mas que periodicamente haja
uma melhoria (SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON,
2002)

O fluxograma da uma compreensao detalhada das partes
do processo em que algum tipo de fluxo ocorre.
Registram estagios na passagem de informacéo,
produtos, trabalho ou consumidores, ou seja, qualquer
Fluxograma coisa que flua por meio da operacéo. Essa técnica ajuda a
tornar claras as oportunidades de melhoramentos e
esclarecer a mecanica interna ou a forma de trabalhar de
uma operagdo (SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON,
2002)

Compreende a combinacéo da l6gica fuzzy (ZADEH,
apud GARCIA; FRUTOSO; SCHIRRU, 2009) ao
método de analise envoltéria de dados (CHARNES et al.,
1978). Dentre 0s usos dessa combinagdo é possivel
destacar o estabelecimento de anélises comparativas ndo-
paramétricas entre os modos de falha.

E uma ferramenta utilizada para mensurar a
confiabilidade de um produto durante a fase de um
projeto ou processo. Em suma, consiste em sistematizar
um grupo de atividades para detectar possiveis falhas e
avaliar seus efeitos. A partir dessas falhas, identificam-se
acOes a serem tomadas para eliminar ou reduzir a
probabilidade de ocorréncia. (RAUSAND; HOYLAND,
2004.)

TABELA 6: Defini¢bes dos novos termos de SGI

Gestdo de riscos

Fuzzy DEA (Data Envelopment Analysis)

FMEA (Failure Mode and Effect Analysis)

A partir desses dados, pode-se observar que alguns aspectos de Sistemas de Gestdo
Integrado recebem maior foco pelos pesquisadores e isso pode ocorrer devido a importancia
dada pelos autores a aspectos que sdo, considerados por eles, como importantes para se
estabelecer um Sistema de Gestéo Integrado eficiente. Outro motivo pode ser devido ao fato
desses aspectos serem considerados facilitadores no momento de implementacdo de um SGI.
Casos como esses, sdo observados na grande citagdo de principios como “envolvimento e
comprometimento” e “melhoria continua”, 0S quais tambem sdo constantemente lembrados nas
normas de sistema de gestdo. Algumas praticas também exemplificam a importancia dada pelos
autores como: “auditorias multifuncionais” e “gerenciamento de comunicagdes’ que sao vistas
sempre, quase de forma intuitiva, como as primeiras praticas para integracdo, reducdo de
retrabalhos e diminuicéo de decisdes conflitantes aos SG’s; “programa de desenvolvimento de
capacita¢ao”, a qual é sempre citada na implementacdo dos SG’s e em momentos de mudanca
organizacional; e ‘“sistematica para integragdo”, sendo sempre citada em tentativas de
padronizacdo de implementacdo de SGI, ja que este ndo possui um modelo mundialmente
reconhecido.

Além disso, foi observado que principios como “Learning Organization” (ou
organizagdo que aprende) e “abordagem proativa” aparecem pouco apesar de serem
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constantemente citadas em discussdes a respeito de valores importantes para obtencdo de
sucesso empresarial. Isso talvez seja resultado da consideracdo destes principios como
esséncias para o sucesso de SGI ou até para qualquer situacdo de uma organizagéo e, portanto,
sdo considerados implicitos em uma discusséo deste assunto.

5. Conclusao:

Este estudo obteve resultados a partir de uma revisdo bibliografica sistematica,
agregando informac@es de 68 artigos. Sendo assim, foi possivel identificar, definir e consolidar
0s principios, praticas e técnicas existentes em Sistemas de Gestdo Integrados. Além disso, este
estudo pode mostrar quais principios, praticas e técnicas sdo mais citados e, a partir disso, pode-
se discutir o nivel de importancia dado a cada aspecto na literatura.

A importancia desse estudo consiste justamente em extrair e consolidar informacoes
sobre quais principios, praticas e ferramentas séo utilizadas e importantes para a integracdo de
sistemas de gestdo. Ele poderd ser muito util para trabalhos futuros, podendo servir de
argumentacdo ou até de hipotese para estudos que visam determinar quais aspectos sdo
essenciais no momento de implementacfes de sistema de gestdo integrado. Além disso, essa
pesquisa podera ser utilizada como base para iniciar estudos que busquem desvendar
dificuldades de implementacéo, integracdo e manutencdo de sistemas de gestdo integrado,
facilitadores de SGI, motivos de uma implementacdo bem sucedida de SGls, e outros.
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ANEXO

Os anexos devem vir ao final do trabalho. Vale salientar que o trabalho completo, incluindo as
referéncias bibliograficas e os anexos, ndo deve exceder 12 paginas e 1 Mb.
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