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RESUMO

O presente trabalho propde um modelo que torna possivel a avaliacao dos niveis de
capacidade e maturidade de sistemas de gestdo integrada em organizagdes utilizando
a abordagem da gestdo de stakeholders. A abordagem proposta objetiva a integracdo
de requisitos identificados pelos processos de gestdo de stakeholders, passando a
compor a estrutura do sistema de gestdo integrada da organizagdo. Desta forma, o
Sistema de Gestao Integrada (SGI) da organiza¢do ndo seria dependente somente de
requisitos impostos por normas ou imposi¢cdes legais. Este sistema de gestdo
integrada de stakeholders obedece aos elementos do ciclo de melhoria continua e
aprendizado organizacional -- Ciclo (PDCA)L -- como nova forma de a organizagao
realizar melhorias continuas voltadas a inovagdo de seus processos. Em seguida, o
modelo STKM3 -- Stakeholders Management Maturity Model -- é apresentado como
uma ferramenta de diagnostico para medir a capacidade e maturidade do Sistema de
Gestao Integrada. Este novo modelo utiliza como referéncia o modelo CMMI
(Capability Maturity Model Integration), j4 consagrado internacionalmente. A
Gestdo de Documentagdo e Configuragcao (GDC) do Escritorio de Projetos (PMO) da
ETE/INPE e o grupo do projeto VLM do IAE/ASE do DCTA foram avaliados com o
objetivo de demonstar a aplicabilidade do STKM3. Por fim, conclui-se que este
trabalho propos um método de avaliacdo dos niveis de maturidade e capacidade de
sistemas de gestao integrada dos requisitos dos stakeholders. Além disso, o trabalho
inovou ao propor um framework de gestdo integrada baseado no aprendizado em

todas as etapas do Ciclo PDCA.
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PROPOSAL OF A MODEL FOR ASSESSING CAPABILITY AND
MATURITY LEVELS OF INTEGRATED MANAGEMENT SYSTEMS
(STKM3) APPROACH TO STAKEHOLDERS MANAGEMENT

ABSTRACT

This work proposes a model that makes it possible to access the capability and
maturity levels of the integrated management systems in organizations by means of
stakeholder management approach. The proposed model herein aims to integrate
requirements identified by stakeholder management processes, taking part of the
integrated management system structure of the organization. Thus, IMS would not be
only dependent on requirements imposed by rules or legal obligations. This
integrated management system approach to stakeholders management complies with
elements of the improvement and organizational learning cycle -- (PDCA)L Cycle --
as a new method for organizations to conduct innovation and continuous
improvement in their processes. Following, the STKM3 model -- Stakeholder
Management Maturity Model -- is presented as diagnostic tool to measure the
capability and maturity of the Integrated Management System.This new model is
based on CMMI (Capability Maturity Model Integration), already internationally
recognized. The Documentation Configuration Management team (GDC/PMO/ETE -
INPE) and VLM Project Team (IAE/ASE — DCTA) were evaluated in order to
demonstrate the applicability of the STKM3 model. Finally, in conclusion this work
proposes a method to assess the maturity and capability levels of integrated
management of stakeholders requirements. Furthermore this work innovated by
proposing a framework for integrated management based on learning in all stages of

the PDCA cycle.
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1 INTRODUCAO
1.1. Objetivo geral

Este trabalho versa sobre uma proposta de modelo para medir a maturidade e
capacidade de Sistemas de Gestao Integrada (SGI) utilizando a abordagem da gestao de

stakeholders.

Atualmente o conceito de SGI mais aceito pelas organizagdes esta limitado a integragao
de sistemas ja consolidados em normas, ou seja, a integracao de sistemas de gestdo da
qualidade e meio ambiente (CICCO, 2004 apud RAMOS, 2009; DIAS, 2003 apud
RAMOS, 2009; SEGHEZZI, 2000 apud WILKINSON; DALE, 2001; FRESNER;
ENGELHARDT, 2004; SANTOS et al., 2011; OLIVEIRA, 2013; FRANCA, 2009;
DOMINGUES, 2013; POLTRONIERI, 2014).

Este trabalho propde a expansao desse conceito de SGI, trazendo uma nova abordagem,
a da gestdo integrada de stakeholders como solugdo ilimitada e aderente a qualquer
organiza¢do que busca a integracdo de seus sistemas de gestdo, fazendo com que as

organizagdes ndo fiquem presas somente a sistemas normativos ja estabelecidos.

Dentro desse conceito ndo hé a preocupacao incessante das organizagdes em se adequar
a uma nova imposi¢do, normas ou regulamentos somente para cumprir a burocracia
exigida por um processo de certificacdo, mas o comprometimento de que identificando
e analisando as necessidades e expectativas de seus stakeholders, de forma continua,
sendo capaz de traduzir tais necessidades e expectativas em requisitos integrados dentro
da organizagdo, qualquer mudanca de cenario, interno ou externo, pode ser aderente e

moldavel a esse sistema de gestdo, seja ele qual for.

1.2. Motivacao

A motivagdo para elaboragdo deste trabalho deu-se em funcdo da andlise da trajetéria
historica e evolutiva dos sistemas de gestdo normativos, onde se pode observar que a
maturidade dos sistemas de gestdo deu-se em funcao da crescente necessidade de se ter

produtos e servigos com maior qualidade, visando a satisfacdo dos clientes



(CERQUEIRA, 2006; RIBEIRO NETO, 2012; MORAES, 2010; JURAN, 2010; FNQ,
2011).

O conceito de Total Quality Control (TQM) introduzido por Feigenbaum na década de
1950 foi um marco histérico importantissimo para a evolug¢ao de todos os sistemas de

gestdo que orbitam e regem as organizagdes nos dias de hoje (JURAN, 2010).

Além disso, a Fundacao Nacional da Qualidade informa que o cenario para o século 21
aponta para uma completa revolugdo organizacional, onde as organizagdes estardo
operando cada vez mais em forma de redes dindmicas e abertas, presando pela

comunhao de valores e principios (FNQ, 2011).

Analisando a evolugdo dos sistemas de gestdo, ¢ possivel identificar os esfor¢os que as
organizagdes tém feito para atender a crescente demanda que nasceu durante o processo
de globalizacdo de produtos e servicos (FNQ, 2009d; ROCHA; GOLDSCHMIDT,
2010), sendo um deles, amplamente difundido dentro das organizagdes nos dias de hoje,
o conceito de Sistema de Gestdo Integrada (CERQUEIRA, 2006; CERQUEIRA;
MARTINS, 2005; JURAN, 2010; RAMOS, 2009).

Analisando os trabalhos pesquisados na literatura, o conceito de SGI pode ser resumido
como sendo “um sistema de gestdo composto pelas disciplinas de qualidade, meio
ambiente, seguranga e saude ocupacional, ou quantos outros a organizagdo puder
absorver” (CICCO, 2004 apud RAMOS, 2009; DIAS, 2003 apud RAMOS, 2009;
SEGHEZZI, 2000 apud WILKINSON; DALE, 2001; FRESNER; ENGELHARDT,
2004; SANTOS et al., 2011; OLIVEIRA, 2013; FRANCA, 2009; POLTRONIERI,
2014). Este conceito apresenta uma oportunidade de generalizagdo e de sistematizagao

que se pretende apresentar neste trabalho.

Outro aspecto importante ¢ o fato de que certificagdes ISO 9001 ou ISO 14001
demonstram que a organizagao esta cumprindo com os requisitos impostos em normas e
por isso recebe sua certificagdo, porém, o que a certificacdo ndo diz ¢ em qual grau
esses requisitos estdo sendo cumpridos, ou mesmo qual a maturidade da gestdo da
qualidade ou ambiental dentro da organizacdo que foi certificada (TARGETA et al.,
2012; BAMBER et al., 2000 apud ASIF et al., 2010).



Dentro deste contexto veio a motivagdo para se propor um modelo capaz de medir a
maturidade e capacidade de SGI das organizagdes, utilizando a abordagem de gestao de
stakeholders, ja que nao foi encontrada na literatura nenhuma ferramenta para realizar
tais medigdes. Em principio esse modelo teria caracteristicas similares ao

Capability Maturity Model Integration (CMMI).

Na realidade, o que existe atualmente sdo processos de auditorias sistémicas que
avaliam se uma dada organizagdo estd em conformidade com os requisitos de um
determinado sistema de gestdo, seja da qualidade, da seguranca e satide ocupacional, do
meio ambiente e de responsabilidade social, o que ndo significa que a organizagado esteja
trabalhando com a plena capacidade e maturidade do(s) seu(s) sistema(s) de gestdo

(BAMBER et al., 2000 apud ASIF et al., 2010).

Raciocinando-se hipoteticamente sob a 6tica do CMMI, pode-se concluir que durante
um processo de auditoria sistémica, a organizacdo A poderd obter a certificacdo
ISO 9001, e as organizagdes B e C também, entretanto, isso ndo significa que as trés

organizagoes estardo em um mesmo nivel de capacidade de seus processos.

Além disso, as organizagdes ndo podem ficar reféns da proxima tendéncia, norma ou
paradigma de gestdo a lhes ser impostos. Portanto, h4 necessidade de se identificar os
requisitos que serdo gerenciados a partir de uma andlise dos sfakeholders da
organizacdo (SVENDSEN, 1998; BOURNE, 2009; TRENTIM, 2013; ROCHA;
GOLDCHMIDT, 2010; FREEMAN et al., 2010; FLEISHER, 2012).

Deste modo, o desafio do trabalho proposto ¢ generalizar o conceito de SGI e criar um

modelo para avaliagdo da capacidade e maturidade desse novo SGI, baseado no CMMI.



1.3. Objetivos especificos
Constituem objetivos especificos deste trabalho:

e Propor a sistematizagdo de um SGI genérico e ndo dependente somente de

normas e regulamentos;

e Propor o conceito de gestdo integrada como sendo a gestdo integrada dos

requisitos de stakeholders;

e Propor um modelo de capacidade e maturidade com caracteristicas similares as
utilizadas pelo CMMI, assim como uma metodologia para realizar a avaliagdo da
maturidade e capacidade de SGI, utilizando a abordagem da gestdo de

stakeholders;

e Aplicar o modelo de avaliacdo a uma organizacao.
1.4. Metodologia de Estudo

Segundo Richardson (1999), a metodologia de pesquisa empregada em trabalhos
académicos precisa ser adequada ao tipo de estudo que se deseja realizar, mas ¢ a

natureza do problema que de fato determina a escolha do método.

Vergara (1998) diz que pesquisas cientificas podem ser classificadas quanto aos fins e
aos meios. No tocante aos fins, a pesquisa pode ser exploratdria, descritiva, explicativa,
metodoldgica, aplicada e intervencionista. J4 no tocante aos meios de investigacdo a
pesquisa pode ser de campo, laboratorio, documental, bibliografica, experimental,

participante, pesquisa-acado e estudo de caso.

Quanto aos fins, o presente trabalho se caracteriza como exploratorio-aplicado.
Exploratorio porque analisa com profundidade os sistemas de gestdo da qualidade, meio
ambiente, seguranca e saude ocupacional e responsabilidade social e a relagdo entre
seus requisitos e stakeholders; os modelos de maturidade e capacidade mais utilizados
pelas organizacdes e suas diferencas; a teoria dos stakeholders de forma detalhada; o

CMMI como metodologia a ser adaptada para a constru¢do de um novo modelo de



maturidade e capacidade, e o estudo das metodologias para avaliagdo da maturidade e
capacidade conforme o Standard CMMI Appraisal Method for Process Improvement
(SCAMPI).

Aplicado porque ¢ motivado pela necessidade de se desenvolver uma metodologia
capaz de medir a maturidade e capacidade de sistemas de gestdo integrada para serem

utilizados em organizagdes orientadas a gestdo de stakeholders.

Quanto aos meios, o presente trabalho caracteriza-se como bibliografico e estudo de

caso:

Bibliografico porque parte de um estudo sistematizado que foi realizado com base em
consulta em livros, jornais, revistas, anais de congressos, bancos de dados

académicos/repositorios de dissertagdes e teses de universidades.

Estudo de caso porque aplicou a metodologia de avaliagdo com base no modelo
proposto a um grupo dentro do Instituto Nacional de Pesquisas Espaciais (INPE) e no
Departamento de Ciéncia e Tecnologia Aeroespacial (DCTA), com o objetivo de se
medir a maturidade e capacidade de seus sistemas de gestdo atual utilizando o

instumento de avaliacdo do modelo proposto neste trabalho.

Como diversos trabalhos utilizam o método de Survey (baseado na aplicacdo de
questionarios) para a realizacdo de estudos empiricos acerca dos temas “sistemas de
gestdo integrada” e “medidas de capacidade e maturidade”, para realizar estudos de caso
desta natureza, optou-se pelo uso desta metodologia para se coletar e relacionar as

evidéncias objetivas do cumprimento de praticas.

Durante a pesquisa bibliografica buscou-se as referéncias mais relevantes e atuais
disponiveis na literatura (Figura 1.1), totalizando pouco mais de 200 referéncias

consultadas.

A Figura 1.2 apresenta o fluxograma da metodologia utilizada na realizagdo da

pesquisa.
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1.5. Estrutura

O presente trabalho ¢ estruturado em 9 capitulos. Nesta Introduc¢do, apresenta-se o
objetivo geral do trabalho, a motivacdo para realizacio da pesquisa, objetivos

especificos e a metodologia de pesquisa adotada.

O Capitulo 2, dedicado a Fundamentagdao Teorica, tem por objetivo discorrer sobre os
temas relacionados aos modelos de sistemas de gestdo, focando especificamente nos
sistemas de gestdo da qualidade, meio ambiente, seguranca e saude ocupacional e
responsabilidade social, bem como nas normas e legislacdo vigentes. O Capitulo 2
também trata dos conceitos atrelados aos sistemas de gestdo integrada, gestdo de
stakeholders, modelos de exceléncia de gestdo, modelos de capacidade e maturidade,

assim como as modalidades de avaliagao.

O Capitulo 3 apresenta o resultado da Revisdo Bibliografica sobre modelos de
maturidade e niveis de integracdo de sistemas de gestdo integrada. O Stakeholders
Relationship Maturity Model (SRMM) também ¢ apresentado neste capitulo. Além
disso, aborda-se como sdo utilizados os modelos de exceléncia de gestdo por

organizagdes publicas e privadas no Brasil.

O Capitulo 4 traz uma nova abordagem do sistema de gestdo integrada entendida como
gestdo integrada dos requisitos de stakeholders. Também sdo apresentadas as
comunalidades entre os requisitos das normas de gestdo da qualidade, meio ambiente,
seguranga e saude ocupacional e responsabilidade social, assim como as comunalidades
dos diferentes stakeholders destas normas. A construcdo dessa nova abordagem
de gestdo integrada foi baseada no resultado de ampla pesquisa apresentada nos

Capitulos 2 e 3.

O Capitulo 5 ¢ dedicado a descrever os processos de gestdo integrada a partir da nova
definicdo apresentada no Capitulo 4. O Ciclo (PDCA)L ¢ apresentado para sustentar o
processo de gestdo de stakeholders enfatizando-se a importancia do aprendizado

organizacional; por fim, o framework de gestdo integrada de stakeholders ¢ apresentado.



O Capitulo 6 apresenta o modelo Stakeholders Management Maturity Model (STKM3),
que obedece a mesma estrutura primaria do CMMI. Nesse capitulo sdo apresentadas e
descritas as metas e praticas (especificas e genéricas) das novas areas de processos

criadas para o referido modelo, assim como suas categorias.

A definicdo dos niveis de capacidade e maturidade do STKM3, os perfis-alvo e
equivaléncia entre as areas de processo ¢ a metodologia usada para estimar a capacidade
e maturidade da gestdo integrada de stakeholders em organizagdes também sao

apresentados.

O Capitulo 7 apresenta um exemplo de aplicagao utilizando do modelo STKM3. Duas
avaliacdes foram aplicadas utilizando-se as regras definidas no SCAMPI do Sofiware
Engineering Institute (SEI) e que estdo detalhadas no Capitulo 6. Estas avaliagdes foram
aplicadas no grupo de Gestdo de Documentacdo e Configuracdo (GDC), do Escritério
de Projetos (PMO) do INPE/ETE, bem como na equipe do Projeto VLM - Veiculo
Lancador de Microssatélites do DCTA/IAE/ASE.

Estas avaliagdes foram realizadas por meio de 20 questionarios, cada um representando
uma determinada area de processo do STKM3. A coleta de dados deu-se por meio de
entrevistas e consulta a documentos (relatdrios gerenciais, relatorios técnicos, minutas,
etc.) com o objetivo de se buscar evidéncias objetivas de implementacdo das praticas
utilizadas (especificas e genéricas). Por fim, o capitulo apresenta tabelas e graficos

relacionados aos dados obtidos, bem como uma discussdo desses resultados.

O Capitulo 8 discute o trabalho, fazendo-se a comparag@o entre a defini¢do proposta
para SGI e outras definigdes; comparacdes entre o0 modelo de SGI proposto com outros
modelos; comparacao do modelo de capacidade e maturidade STKM3 e outros modelos
encontrados na literatura. As contribui¢des do trabalho também s3o apresentadas neste

capitulo.

Por fim, o Capitulo 9 ¢ dedicado as Conclusdes e propostas de estudos futuros.



2 FUNDAMENTACAO TEORICA
2.1. Modelos de sistemas de gestao

Segundo a norma NBR ISO 9000, sistema de gestdo ¢ um “sistema para estabelecer

politica e objetivos, [bem como 0s meios para se atingir| estes objetivos”.

Ribeiro Neto (2012), afirma que € importante que a organizagao tenha conhecimento
sobre o conceito de sistemas de gestdo para se garantir a defini¢do correta de seus
objetivos e também para conseguir identificar os componentes deste sistema. Segundo o
autor, os componentes de um sistema de gestdo sdo de natureza administrativa e
envolvem o estabelecimento de objetivos, definicdo de papéis e responsabilidades,

elaboracdo e implementagdo de procedimentos, assim como a alocagdo de recursos.

Karst et al. (1972) ja afirmava que, com base na teoria geral dos sistemas, a sofisticacao
dos modelos de gestao viria quando fossemos capazes de ter uma melhor compreensao
de organizacdes como sistemas (configuragdes de subsistemas), e que somente assim
seriamos capazes de descrever os modelos organizacionais de forma mais adequada,

servindo de base para a pratica de uma gestao mais eficaz.

Atualmente o modelo de sistema de gestdo mais conhecido ¢ o descrito na norma
ISO 9001 (CERQUEIRA, 2006; RIBEIRO NETO, 2012; MORAES, 2010), cuja
primeira versdo foi publicada em 1987 (CARDOSO, 2008). Nas décadas que se
seguiram este modelo ganhou forga, tornando-se um padrio largamente aceito e usado

em organiza¢des de todo o mundo (JURAN, 2010).
2.2. Sistemas de gestio integrada

Conforme afirmado por Karst et al. (1972) e Juran (2010), os modelos de gestao foram
se tornando mais conhecidos e as organizacdes foram se adaptando as mudancas de
cenario em funcdo da globalizagdo. Com isso houve a necessidade de se criar novos
sistemas de gestdo para se atender a crescente demanda de novos stakeholders.
(FNQ, 2009d; CERQUEIRA, 2006; CERQUEIRA; MARTINS, 2005; JURAN, 2010;
ROCHA; GOLDSCHMIDT, 2010; RAMOS, 2009). Algumas organizacdes tém visto a



implementagdo de Sistemas de Gestdo Integrada como simbolo de sucesso e

pré-requisito para a sobrevivéncia (ZENG et al., 2006).

A necessidade de se elaborar um Sistema de Gestao Integrada foi influenciada pela
decisdo de as organizagdes implementarem os Sistemas de Gestdo Ambiental e de
Seguranca e Saude Ocupacional junto a um Sistema de Gestdo de Qualidade
(WILKINSON; DALE, 2001). Todos esses padrdes normativos apresentam requisitos
comuns (CERQUEIRA, 2006; MORAES, 2010; RIBEIRO NETO, 2012;
DOMINGUES, 2013; FRANCA, 2009), e a tendéncia atual ¢ a integracdo dos requisitos
contidos nestas normas para se compor um Unico sistema com o objetivo de se atender a
satisfacdo dos clientes e também dos demais stakeholders (CERQUEIRA, 2006).
Detalhes sobre sistemas de gestdo da qualidade, meio ambiente, seguranga e saude

ocupacional e responsabilidade social sdao apresentados no Apéndice A.

Virios autores estudaram a integragdo dos sistemas de gestdo da qualidade com outros
sistemas de gestdo, tais como os de tecnologia da informacao, gestdo ambiental ou de

responsabilidade social corporativa, entre outros (SIMON et al., 2012).

Em trabalho publicado por WILKINSON; DALE (2001), também sdo referenciados
estudos que relacionam a gestdo de pessoas aos Sistemas de Gestdo Integrada, onde se
considera que a motivagdo e¢ o esforco de pessoas na organizacdo sdao fatores

importantes em uma implementagdo bem sucedida de SGI .

Violino apud Baldassarre (2011) apontou que cada vez mais o desenvolvimento de
produtos estd tendendo a multicertificacdes, com especial aten¢do a norma ISO 9001 e

aos modelos CMMI e ITIL.

Até o presente momento os sistemas de gestdo vigentes tiveram grande foco na criagdo
de vantagens competitivas para as organizacdes e contribuir para um desenvolvimento
sustentavel, os sistemas de gestdo integrada tém de ser ampliados para incluir toda a

cadeia de produtos e todos os seus stakeholders (JORGENSEN et al., 2000).
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Bendler; Brandli (2011) afirmaram que a integracdo dos sistemas de gestdo de uma
organiza¢cdo em um unico sistema tem sido uma estratégia adotada por varias empresas,

especialmente no que se refere a qualidade e gestao ambiental.

2.2.1. Definicio de sistema de gestao integrada

Cicco (2004) apud Ramos (2009), afirma que um Sistema de Gestdo Integrada ¢ a
combinagdo de processos, procedimentos e praticas que € utilizada em uma organizagio

para se implementar suas politicas de gestao.

De acordo com Moraes (2010), o termo Sistema de Gestdo Integrada € utilizado para se

expressar a interliga¢do de diversas areas de processos de uma organizagao.

Dias (2003) apud Ramos (2009) entende o Sistema de Gestdo Integrada como um
conjunto integrado de sistemas de gestdo da qualidade, do meio ambiente e de
seguran¢a e saude no trabalho, incluindo controle de riscos, de custos e de prazos.
Moraes (2010) e Griffith (2000) apud Domingues (2013) afirmam que os sistemas de
gestdo mais usados pelas organizagdes para a construcdo de seu SGI sdo: gestdo da
qualidade (SGQ), gestdo ambiental (SGA), gestdo da satde e seguranga ocupacional

(SGSSO) e, mais recentemente, sistema de gestdo da responsabilidade social (SGRS).

Seghezzi (2000) apud Willkinson; Dale (2001); Fresner; Engelhardt (2004);
Santos et al. (2011); Oliveira (2013); Franca (2009) e Poltronieri (2014) afirmam que
um sistema de gestdo integrada ¢ um sistema composto pelo menos de requisitos

integrados de sistema de gestao da qualidade e meio ambiente.

Os conceitos expostos por Cicco (2004) apud Ramos (2009) e Dias (2003) apud Ramos
(2009) sao os mais comumente encontrados em trabalhos e publicacdes. Domingues
(2013) fez uma ampla pesquisa sobre diferentes definicdes para o termo SGI

apresentadas por diversos autores, conforme mostra a Tabela 2.1.
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Tabela 2.1 — Defini¢des de SGI (Sistema de Gestao Integrada)

Fonte

Definicao

Gavin (1991)

... medida do alinhamento ou harmonia de uma organizagao.

MacGregor Associates (1996)

.. requisitos de alto nivel organizacional com opg¢des modulares que suportam os
requisitos de normas especificas.

Shi e Gurnani (1997)

... ligagdes entre o programa de gestdo da qualidade com a estratégia da empresa e
sistemas de gestdo de recursos humanos.

Karapetrovic e Willborn (1998)

... sistema de sistemas

Wilkinson e Dale (1999)

... dois sistemas inter-relacionados que originam a perda de independéncia de um ou
ambos os sistemas.

Griffith (2000)

.. reune os procedimentos de qualidade, ambiente e saude e seguranga de modo a
demonstrar externamente o comprometimento da empresa em fornecer um produto ou
servigo, a utilizagdo das melhores praticas e a melhor gestdo ao nivel da satde e
seguranga.

Karapetrovic (2003)

. conjunto de processos inter-relacionados compartilhando recursos humanos e
financeiros, informagdo, materiais e infraestruturas de modo a atingir varios objetivos
visando assegurar a satisfagdo das partes interessadas.

Beckmerhagen et al. (2003)

... processo que retne diferentes subsistemas de gestdo originando um unico e mais
eficiente sistema de gestdo integrada.

Suditu (2007)

.. estrutura organizacional, recursos e procedimentos que suportam as atividades de
planejamento, monitoragdo, controle da qualidade e sub-atividades ambientais de uma
organizagao.

Bernardo et al. (2008)

... processo que promove a ligacdo de varios subsistemas de gestdo originando um tnico
sistema com recursos comuns ambicionando a melhoria da satisfagdo das partes
interessadas.

Matias e Coelho (2011)

... representa todos os subsistemas de gestdo da organizagdo convergindo para assegurar
a satisfac@o de todas as partes interessadas.

Fonte: Domingues (2013; p. 19-20)

Analisando as defini¢des propostas pelos autores, percebe-se que existe uma tendéncia

em se utilizar as disciplinas de qualidade, meio ambiente e, algumas vezes, seguranga e

saude ocupacional, para se definir um sistema de gestdo integrada. Existe também uma

concordancia generalizada do entendimento de que SGI ¢ a integracdo de multiplos

sistemas normalizados.

Gavin (1991) apud Domingues (2013) define SGI como "...a medida de alinhamento ou

harmonia de uma organizag¢do"”, mas € importante ressaltar que a primeira versao das

normas da série ISO 9000 foram publicadas em 1987 e que a primeira versao da norma

ISO 14001 foi publicada em meados da década de 1990 (CARDOSO, 2008), ou seja, no

inicio da década de 1990 o conceito de SGI ainda ndo era conhecido.
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Karapetrovic (2003), Bernardo et al. (2008) e Matias; Coelho (2002) concordam que a
implementagdo do SGI deve convergir para a satisfacdo de todos os stakeholders,
corroborando com Cerqueira (2006), que afirma que a organizagcdo deve cumprir, de
forma satisfatoria, o atendimento aos requisitos acordados com todos os seus

stakeholders.

Bourne (2010) e Asif et al. (2013) concordam que uma maneira de se fazer a gestdo
integrada ¢ por meio da gestdo da responsabilidade social. Segundo estes autores, a
gestdo de responsabilidade social ¢ uma maneira de se garantir que a organizagdo fique
proxima de seus stakeholders, no entanto Freeman et al. (2010) afirma ser a
responsabilidade social corporativa um modo de se ouvir as necessidades dos

stakeholders.

2.2.2. Implantacio de um sistema de gestao integrada

Domingues (2013) afirma que atualmente ndo existem muitos dados quantitativos e
objetivos sobre a integracdo de sistemas de gestdo quando comparados aos dados

existentes de sistemas de gestao nao integrados.

O processo de implantagdo do SGI envolve alguns passos que, segundo Cerqueira
(2006), podem ser divididos em cinco etapas: planejamento do processo de
implantacdo; preparagdo para implantagdo do sistema; implantagdo dos procedimentos
documentados; detalhamento dos controles operacionais e implementacdo do sistema de

gestao.

Como resultado da falta de diretrizes internacionalmente aceitas para sistemas de gestao
integrada, Karapetrovic; Willborn (1998) e Karapetrovic (2003) sugeriram passos para a
implementac¢do de sistemas de gestdo integrada, visando a avaliagdo dos objetivos da
organizac¢do, obten¢do de recursos e treinamentos, cumprimento do plano acompanhado
de controle dos processos e tomadas de acdes corretivas e preventivas, avaliacdo dos
resultados e elaboracdo de todos os documentos relevantes relacionados ao
funcionamento da organizagdo. J& os passos sugeridos por Wright (2000) passam pela

verificagdo da existéncia de influéncias entre meios, avaliacdo da significancia do que
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foi identificado, estabelecimento de objetivos e metas para cada efeito e revisdo e

melhoria continua.

Cerqueira (2006) apresenta um resumo dos principais itens relacionados aos processos
das organizacdes que devem ser monitorados e controlados pelo SGI, sendo eles:
interacdes na entrada; insumos; produtos intencionais; interacdes de saida; recursos;

processos; produtos ndo-intencionais e sistemas integrados de gestao.

Fazendo uma leitura da Figura 2.1 pode-se concluir que, ao se identificar os requisitos
aplicaveis dos sistemas, traduzidos estes requisitos na linguagem apropriada aos
produtos e processos da organizacdo, definidas as estratégias necessarias, estabelecidos
os padroes adequados para assegurar a previsibilidade e o controle requeridos, a
organizagdo deve implementar agdes pertinentes que garantam o efetivo atendimento

aos requisitos essenciais, especificados pelos stakeholders.

Competéncia e Treinamento, Ferramentas e Instalacoes, Ambiente de Responsabilidade
Conscientizacdo Experiéncia e Educacdo || Equipamentos || Infra-estrutura Trabalho So‘cial
T T T T i )

I

Monitoramento e Controle

Requisitos,
Monitoramento
e Controle

Requisitos,
Monitoramento
e Controle

6. PROCESSOS

Requisitos, Métodos,
Procedimentos,
Monitoramento e Controle

-

. 3
Vaivs dd SEOIVIHALNI ‘b

VAVILNG 3d STOIVIALNI °T
.

Monitoramento e Controle

Politicas

v L2 v
Legislagdo e Aspectos Ambientais, Perigos e Riscos
requisitos subscritos Econdmicos e Sociais de S&SO

Analise de dados J

Melhoria da Eficacia

Figura 2.1 — Principais itens relacionados aos processos das organizagoes
Fonte: Cerqueira (2006; p. 51)

A implementacdo de um Sistema de Gestdo Integrada sugere vantagens para as
organizacdoes. Beckmerhgen et al. (2003) destacam que os sistemas de gestdao

implementados de forma isolada geram aumento de custos, podem gerar falhas,
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duplicacdo de dados, aumento de burocracia e uma imagem ruim para os stakeholders,
principalmente o publico interno e os clientes; o que ndo se verifica quando da

implantacao de um sistema de gestao integrada.

2.2.3. Motivacoes para implementacio de sistemas de gestio integrada

Segundo Bendler; Brandli (2011) “os SGIs sao uma tendéncia crescente e irreversivel,
em que as semelhangas dos sistemas favorecem toda e qualquer abordagem de

integracdo.”

Coelho (2000), em uma pesquisa realizada no inicio da década de 2000, afirmou que as
vantagens de se ter um SGI é o fato de a organizagdo possuir procedimentos
operacionais descrevendo as atividades relativas a todos os sistemas, com o menor

nimero de documentos ¢ reducdo de custos.

De acordo com Douglas; Glen (2000) “os beneficios do SGI poderiam ser sintetizados
em: reducdo na documentagdo, redugdo nos custos, sinergia nos sistemas de
gerenciamento, redu¢do das auditorias e da necessidade de treinamento, melhoramento

da comunicag¢do entre departamentos, melhoramento da imagem da empresa.”

Domingues (2013) cita que alguns autores afirmam que a integra¢do de subsistemas de
gestdo surge como o caminho logico e natural a seguir, ainda que o resultado possa ser

imprevisivel ou frustrantemente ilusério (WINDER, 1997 apud DOMINGUES (2013).

Domingues (2013) também afirma que existem motiva¢des internas e externas que
impulsionam as organizagdes na busca pela melhoria de seus processos de gestdo

organizacional.

A Tabela 2.2 traz uma relacdo entre as principais razdes € motivacdes internas e

externas identificadas por diversos autores.

Domingues (2013) também apresentou em sua pesquisa os resultados colhidos de
diversos autores elencando as principais resisténcias e obstaculos esperados pelas
organizacdes na implementagdo de sistemas de gestao integrada. A Tabela 2.3 apresenta

os obstaculos internos e externos na implementacao de um SGI.
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Tabela 2.2 — Motivagoes internas e externas para implementacao do SGI

Motivacoes Internas

Motivacoes Externas

Aumento da produtividade.

Melhoria da comunicag&o interna.

Melhoria do desempenho dos processos.
Similitude e compatibilidade entre normas.
Redugdo de custos.

Eliminagdo de redundancias.

Maximizagdo de sinergias.

Aumento de flexibilidade organizacional.
Diminuic¢do dos custos de registros e auditorias.

Marketing.

Pressao dos clientes.

Aspectos promocionais.

Aumento da cota de mercado.
Cumprimento de requisitos legais.

Fon

te: Adaptado de Domingues (2013; p. 24)

Tabela 2.3 — Principais resisténcias esperadas na implementacdo de um SGI

Obstaculos Internos

Obstaculos Externos

Restri¢des de recursos humanos.

Restri¢des financeiras.

Custos de implementagao.

Falta de apoios governamentais.

Informagéo difusa relacionada com o novo sistema a ser
implementado.

Falta de compromisso/envolvimento por
colaborares.

Falta de motivagdo no processo de implementagao.
Percep¢do de que os subsistemas implementados sdo
suficientes.

Dutvidas sobre o valor acrescentado resultante
integragao.

Ceticismo por parte das chefias imediatas.
Experiéncias passadas mal sucedidas.

Incremento de burocracia.

Cultura empresarial desfavoravel.

Desaparecimento da identidade unica.

Dificuldade em encontrar denominadores comuns.
Modelo de implementagdo adotado.

Obstaculo a inovagao.

parte de

da

Falta de especialistas em todos os referenciais.

Falta de pressdo dos clientes e/ou competidores.
Dificuldades de integracdo resultante dos proprios
referenciais.

Falta de suporte
certificadoras.

Falta de um guia técnico.

por parte das entidades

Fon

te: Adaptado de Domingues (2013; p. 26-27)

Na literatura, existem varios autores que relatam os beneficios de se ter um sistema de

gestdo integrada implementado dentro das organizagdes. Uma relagdo dos principais

beneficios apos a integragao de um SGI pode ser observada na Tabela 2.4.

Domingues (2013) conclui que os objetivos finais da integragdo dos subsistemas de

gestdo sdo coincidentes com os conceitos fundamentais da exceléncia de gestdo, tais

como assumir a responsabilidade por um futuro sustentavel, construir parcerias,

estimular a criatividade e a inovagdo, ter €xito com as pessoas, gerir oS processos,

16




liderar com visdo, inspiragdo e integridade, acrescentar valor para os clientes e alcancar

resultados equilibrados.

Tabela 2.4 — Principais beneficios apds a implementac¢ao de um SGI

Beneficios internos Beneficios externos
Reducdo da burocracia sistémica. Vantagem competitiva.
Diminuig¢io dos custos. Melhoria de aspectos promocionais.
Alinhamento dos objetivos, processos € recursos. Cumprimento dos regulamentos/normativos legais.
Diminuigdo nas paradas de processos produtivos. Integragdo das auditorias externas.
Sinergia entre 0s varios subsistemas de gestdo. Progresso tendendo a responsabilidade corporativa.
Melhoria da eficiéncia e eficacia. Progresso tendendo a sustentabilidade.

Organizagio de recursos.

Eliminacdo da duplicidade e redundancias.

Simplificagdo dos padrdes e requisitos para o sistema
de gestdo da organizagao.

Harmonizacdo e simplificagio da documentagdo
exigida.

Formacgao conjunta.

Fonte: Adaptado de Domingues (2013; p. 28-29)

O autor também afirma que a integracao de sistemas de gestdo foi o caminho escolhido
pela maioria das organizagdes com o objetivo de dar resposta aos requisitos colocados
pelos novos stakeholders associados as questdes de meio ambiente e seguranca do

trabalho.

2.2.4. O Ciclo PDCA como ferramenta de gestao na busca pela melhoria continua

A versao inicial do ciclo PDCA foi apresentada em palestras proferidas por Edward
Deming no Japao e, desde entdo, outras versdes se derivaram desse modelo, como o
PDSA, RCCA (JURAN, 2010). Originalmente a ferramenta foi desenvolvida por Walter
Shewart, mas foi Deming quem a popularizou (JARVINEN et al., 1998; JURAN, 2010).

O Ciclo PDCA ¢ uma ferramenta de gestdo de quatro etapas: Planejamento (P),
Execucdo (D), Verificacdo (C) e Acdo Corretiva (A). Segundo Ishikawa (1989);
Campos (1992 e 2004) apud Werkema (2012) e Juran (2010), a fase de Planejamento
consiste em estabelecer metas e métodos para se alcancar as metas propostas. A fase de
Execugdo consiste em executar as tarefas exatamente como foi previsto na etapa de
planejamento e coletar dados que serdo utilizados na proxima etapa de verificagdo do

processo. A fase de Verificagdo se preocupa em comparar os resultados alcancados
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com as metas planejadas e, na fase de A¢do Corretiva, o objetivo € atuar no processo em

func¢ao dos resultados obtidos.

Juran (2010) complementa afirmando que o passo de Planejamento deve incluir a
escolha de individuos; a fase de Execucdo deve incluir nao somente a execucao, mas o
acompanhamento do processo; a fase de Verificacdo deve incluir detecg¢ao e arbitragem,
e na fase de A¢do Corretiva deve haver estimulo para que haja a tomada de uma agdo

corretiva eficaz. A Figura 2.2 mostra a representagdo do ciclo PDCA.

ACTION = - PLAN

Atue no processo
em fungio

KP

C

Verifique os efeitos
do trabalho executado

Determine os
métodos para
alcancar as metas

Execute
o trabalho

CHECK — DO

Figura 2.2 — Representagdo do Ciclo PDCA
Fonte: Werkema (2012; p. 447)

As normas da série ISO 9000 e ISO 14000 sdao baseadas em processos e apresentam o

ciclo PDCA como sendo uma ferramenta de gestdo focada na melhoria continua
(ABNT, 2004; ABNT, 2008 ; JURAN, 2010).

O Ciclo PDCA ¢ utilizado como ferramenta de gestdo da qualidade, solugcdo de
problemas e gerenciamento de rotinas (WERKEMA, 2012; JURAN, 2010; PALISKA et
al., 2007; QING-ING et al., 2008; SOKOVIC et al., 2010; JARVINEN et al., 1998).
Para Miguel (2001) apud Albano et al. (2006), o gerenciamento da rotina tem como
objetivo basico a manuten¢do dos resultados de uma empresa, garantindo assim a
previsibilidade dos mesmos. E fundamental que os funcionarios que estejam envolvidos
com as tarefas da rotina de uma organizacdo participem do planejamento e

acompanhamento das a¢des que foram definidas.
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Werkema (2012) e Juran (2010) alertam que € preciso o uso de ferramentas analiticas

para coleta, processamento e disposi¢ao da informagdo necessaria a condugao das etapas

do PDCA.

No Brasil, o Modelo de Exceléncia de Gestao da FNQ esta alicer¢ado no ciclo PDCL,
onde o L significa Learn (POSSA, 2009; CARDOSO, 2008; SARTORI, 2013; FNQ,
2009d), ou seja, um ciclo focado no aprendizado organizacional. Detalhes sobre o ciclo

PDCL sao apresentados na Secao 2.5.1.

2.3. Gestao de stakeholders

Svendsen (1998) afirma que a abordagem de gestao de stakeholders surgiu da crenga de
que as empresas precisavam tomar medidas para defender-se das demandas dos seus
stakeholders. Parte do papel dos gestores tem sido atuar como arbitro, mediando de
forma diplomatica as demandas e expectativas de seus stakeholders a fim de preservar a
boa imagem da empresa, evitar relagdes publicas desastrosas e manter a competitividade
de custos. Uma abordagem colaborativa para a constru¢do de relagdes com os
stakeholders, por outro lado, prevé que tais relagdes se déem de maneira reciproca. Para
Phillips (2003), fazer a gestdo de stakeholders significa, acima de tudo,

trata-los todos de forma igual.

Rocha; Goldschmidt (2010) afirmam que a gestdo de stakeholders foi o caminho
escolhido por intmeras organizacdes na constru¢cdo de sua vantagem competitiva.
Greenhalgh (2001) argumenta que o bom relacionamento com seus stakeholders pode
levar a acordos € compromissos entre a organizacao e suas partes interessadas, fazendo
com que todos foquem em um objetivo comum e se empenhem em alcanca-lo. Segundo

o0 autor, esse ¢ um caminho para a vantagem competitiva.

Trentim (2013) afirma que a gestdo de stakeholders lida com interesses, influéncia e
impacto dos stakeholders na organizag¢do. O primeiro passo para identifica-los € pensar
em quem afeta ou ¢ afetado pelo projeto e que, de posse de uma lista de stakeholders,

pode-se coletar informacgdes sobre seus interesses.
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Abrahamsson (2010) conclui que a gestdo orientada aos stakeholders poderia ser uma

maneira de se descrever os requisitos de produtos e servigos.

2.3.1. Definicao de stakeholders

O termo stakeholders tem origem no termo stockholder (acionista), que ampliou o foco
da organizacdo da busca pela satisfagao simplesmente do acionista, para a busca pela

satisfacdo de seus publicos de interesses (ROCHA; GOLDSCHMIDT, 2010).

Hemmati (2002) argumenta que stakeholders sdo aqueles que tém interesse em uma
decisdo particular, como individuos ou representantes de um grupo. Isso inclui pessoas
que influenciam uma decisdao, ou pode influencia-la, bem como aquelas influenciadas

por ela.

De acordo com Roberto; Serrano (2007a; 2007b), o termo stakeholders teve origem em
1963 no Stanford Research Institute (SRI) como designacdo para os grupos de

interlocutores indispensaveis ao funcionamento da organizacao.

O termo stakeholders foi difundido por Freeman no meio académico somente em 1983
e desde entdo o conceito de stakeholders vem sendo melhorado e aplicado em diversas

pesquisas ao redor o mundo (MORATELLI; SOUZA, 2006).

Rocha; Goldschmidt (2010) afirmam que “Os stakeholders sdo os publicos de interesse,
grupos ou individuos que afetam e sdo significativamente afetados pelas atividades de
uma organizagdo: clientes, colaboradores, acionistas, fornecedores, governo, imprensa,

sindicatos, comunidade, entre outros.”

Segundo Savage et al. (1991) apud Lyra et al. (2009), stakeholders incluem aqueles
individuos, grupos e outras organizacdes que t€m interesse nas agcdes de uma empresa e

que tém habilidade para influencia-la.

Segundo o PMI (2008), stakeholder ¢ um individuo, grupo ou organiza¢do que pode
afetar, ser afetado ou perceber-se afetado positiva ou negativamente por uma decisao,

atividade ou resultado de um projeto.
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Juran (2010) afirma que muitas vezes clientes também sdo chamados de stakeholders.
No entanto Phillips (2003) lembra que o termo stakeholders, devido a sua amplitude
conceitual, significa muitas coisas diferentes para muitas pessoas diferentes e, muitas
vezes, sdo desprezados por estudiosos e profissionais em todas as dreas de

conhecimento.

2.3.2. Influéncia dos stakeholders nas organizacoes

Oliveira; Perondi (2012) afirmam que diversos autores concordam que uma empresa ¢é
fortemente condicionada pela acdo dos seus stakeholders, corroborando com Rocha;
Goldschmidt (2010), Bourne (2009), Asif et al. (2010) que afirmam que algumas
organizagdes ja tém entendimento de que sua sustentabilidade estd condicionada a sua

capacidade de satisfazer as necessidades, expectativas e interesses de seus stakeholders.

Svendsen (1998) afirma que estabelecer uma boa reputagao, relagdes de confianga com
os fornecedores, fortes vinculos comunitarios e praticas ambientais responsaveis irdo
ajudar a garantir a rentabilidade a longo prazo e a sustentabilidade da organizagao.
Segundo a autora, tal abordagem teve inicio com o advento do TQM, que tinha como

foco a satisfagdo do cliente.

Abrahamsson et al. (2010) afirmam que uma gestao eficaz no mundo globalizado exige
um sistema de gestao eficaz, eficiente e flexivel. Eficaz pode ser interpretado como a
capacidade de abordar todas as questdes relevantes dos stakeholders dentro de um
contexto de Responsabilidade Social Empresarial. Eficiente significa a capacidade de se
realizar um trabalho com baixo uso de recursos. Flexibilidade significa a capacidade de

se adequar as novas condigdes e exigéncias.

Outro aspecto considerado pelos autores ¢ que a globalizacdio e o foco no
desenvolvimento sustentdvel trazem novos stakeholders e novas necessidades de
stakeholders que as organizagdes precisam levar em consideragdo. No mundo de hoje,
com maior facilidade de comunicacdo e cada vez maior transparéncia, a ma gestao de

um stakeholder, aparentemente sem importancia, pode levar a danos sérios a marca.
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Segundo Repezza et al. (2012), as organizacdes sao como entidades, cuja existéncia se
justifica pela busca constante do atendimento de requisitos e satisfacdo do cliente. De
acordo com este entendimento, os stakeholders sao vistos como individuos ou
organizagdes, que interagem no ambiente interno e externo a organizacdo e sdo
portadores de interesses, expectativas e demandas sobre a organizacdo, podendo afetar

ou serem afetados por ela.

A Figura 2.3 fornece uma representagdo esquematica de como esses stakeholders
influenciam e sdo influenciados pela organizacdo, em uma relacdo de mao dupla

simbolizada pelas setas de duas pontas.

Concorrentes

Grupos de
Ativistas Comunidades
X { locais

Fornecedores N Empresa
Proprietarios H Clientes

Diretores
Gerentes

Funcionarios
Sindicatos

Intermedidrios Agéncias e administradores
financeiros Governamentais

Imprensa

Figura 2.3 — A organizagdo e seus stakeholders
Fonte: Rocha; Goldschimdt (2010; p. 06)

Segundo Rocha; Goldschmidt (2010), ao analisar a Figura 2.3 pode-se concluir que os
clientes costumam ser os stakeholders mais estudados pelas organizacdes, porque sem

clientes uma organizacao nao se sustenta no mercado.

r

Svendsen (1998) afirma que cientistas sociais e filosofos argumentam que confianca €
essencial para um relacionamento social estavel porque promove cooperagdo que proveé
beneficios mutuos. Dentro deste contexto € importante acrescentar que a criacdo de
parceiras de confianga com os stakeholders, além de ser uma alternativa para melhorar
0S processos organizacionais, gera relagdes que podem trazer muitos beneficios para a
organizagdo, pois geram compartilhamento de informagdes, inovagdes e ganhos

financeiros. Svendsen (1998) conclui que a gestdo de stakeholders também ¢ motivada
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pelos ganhos de eficiéncia que uma organizacdo passa a ter a partir do momento que

comegca a compartilhar atividades com os stakeholders visando ao interesse comum.

2.3.3. Gerenciando stakeholders

Para Clarkson (1995), Donaldson; Preston (1995), Rowley (1997), Scott; Lane (2000) e
Baldwin (2002) apud Mainardes et al. (2010), o conceito de gestdo de stakeholders foi
desenvolvido para que as organizagdes reconhecam, analisem e examinem as
caracteristicas de individuos ou grupos que influenciam ou s3o influenciados pelo
comportamento organizacional. Os autores concordam que essa gestdo ¢ feita em trés
niveis: a identificacdo dos stakeholders; o desenvolvimento de processos que ajudem a
levantar as necessidades ¢ interesses dos stakeholders e a construgdo do relacionamento

com todos eles.

Atuando dessa forma a organizagdo estara trabalhando com foco no alcance de seus
objetivos. Os stakeholders esperam ter suas expectativas atendidas, avaliam os
resultados obtidos e reforcam ou ndo a relacdo com as organizagdes (POST et al., 2002;

NEVILLE et al., 2004).

Freeman et al. (2010) alertam que a gestdo de stakeholders eficaz requer que os gerentes

sejam muito criteriosos na abordagem de conflitos com stakeholders.

Repezza et al. (2012) afirmam que a gestdo de stakeholders pode ser definida como um
conjunto de atividades com os seguintes objetivos: identificar os stakeholders;
qualificar os stakeholders; avaliar os stakeholders (riscos e potencial de a¢do); melhorar
o relacionamento com os stakeholders e gerar insumos para a modelagem do negocio e
direcionamento estratégico da organizagdo, de modo a ampliar sua legitimidade e

longevidade.

Ja Trentim (2013) prop6s uma nova abordagem de gestdo de stakeholders baseada na
capacidade de gerencid-los como cliente, concluindo que a gestdo de stakeholders ¢

algo desafiador no tocante aos projetos.
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Segundo Trentim (2013), gestdo de stakeholders lida com interesses, influéncia e seus
impactos. Neste sentido, o primeiro passo para se identificar stakeholders ¢ saber quem

afeta ou ¢ afetado pelo projeto.

Quando se tem uma lista de stakeholders, ¢é possivel juntar informagdes sobre seus
interesses e sobre suas reais expectativas (SVENDSEN, 1998; FREEMAN et al., 2010;
TRENTIM, 2013).

Bourne (2009) desenvolveu o Stakeholders Circle® composto de cinco passos:

identificar todos os stakeholders, priorizar os stakeholders, visualizar a comunidade,

engajar todos os stakeholders e monitorar a eficacia da comunicagao.

Trentim (2013) cita que existem quatro processos essenciais para o gerenciamento de
stakeholders de projetos, os quais devem fazer parte de toda a metodologia de
gerenciamento de projeto: processo de identificacdo de stakeholders; processo de
planejamento de gerenciamento de stakeholders; processo de gerenciamento de

engajamento de stakeholders; processo de controle de engajamento de stakeholders.

Trentim (2013) e Bourne (2009) concordam quando afirmam que executivos e gerentes
de projetos deveriam investir em gestdo de stakeholders para evitar falhas em seus

projetos.

Bourne (2009) complementa que o sucesso na gestdo de stakeholders ¢ conseguido
através de um compromisso de longo prazo que a organizagdo assume com processos
estruturados com foco em identificar stakeholders, compreender suas expectativas,
gerenciar essas expectativas, monitorar a eficacia das atividades de engajamento dos
stakeholders e fazer uma avaliacdo continua da comunidade de stakeholders da

organizagao.
2.3.4. Gestao de stakeholders na construcio da vantagem competitiva

Rocha; Goldschmidt (2010) afirmam que a gestdo de stakeholders ¢ um instrumento
para a vantagem competitiva que estd sendo buscada pelas empresas, mas para isso se

faz necessario fazer um levantamento de seus stakeholders, classifica-los (interesse &

24



poder) e determinar o que ¢ valor para eles. As autoras alertam que os stakeholders
selecionados em funcao do seu poder e interesse devem receber atengdo maior durante
toda a formulacdo e implementacdo da estratégia; porém, mesmo que alguns destes
recebam menos atengdo, nenhum stakeholder deve ser ignorado e que a organizagao
precisa ter estratégias para se relacionar com seus stakeholders com o objetivo de
engaja-los nos diferentes projetos. As autoras reforcam ainda o tema da governanga
corporativa ¢ da importancia da transparéncia e clareza na prestacdo de informagao
como forma de se aumentar o valor da empresa, facilitar seu acesso ao capital e

contribuir para sua perenidade no mercado.

Rocha; Goldschmidt (2010) também sustentam que a evolu¢do dos caminhos para a
construcdo da vantagem competitiva pode ser sintetizada em trés visoes: tradicional,

baseada em recursos e baseada na gestao superior de stakeholders.

A Tabela 2.5 apresenta as trés visdes utilizadas pelas organizagdes na busca da
vantagem competitiva. Ao analisar os dados contidos na Tabela 2.5, percebe-se que
essas visdes nao sao excludentes, mas representam a evolugao no processo de gestdo de

stakeholders.

Tabela 2.5 — Trés visdes para a constru¢do da vantagem competitiva

Visao Tradicional

Visao baseada em Recursos

Visdo baseada na gestio
superior dos stakeholders

Origem

Economia e outras disciplinas de
administragdo e empresas de
consultoria.

Economia, competéncia e
capacidade gerencial geral.

Etica empresarial e
responsabilidade social.

Visdo da empresa

Uma entidade econdmica.

Um conjunto de recursos,
habilidades e aptiddes.

Uma rede de relagdes entre a
empresa e seus stakeholders.

Método de
formulacio
estratégica

Analise da situagdo dos ambientes
interno e externo, levando a
formulag@o da missdo e das
estratégias.

Analise dos recursos, habilidades
e aptiddes organizacionais;
aquisic@o de recursos, habilidades
e aptiddes superiores.

Anélise do interesse e do poder
de influéncia dos varios
stakeholders.

Fonte de vantagem
competitiva

Melhor adaptac@o da organizago a
seu ambiente tirando vantagem de

seus pontos fortes e oportunidades,
superando pontos fracos e ameagas.

Posse de recursos, habilidades ¢
aptiddes que sejam valiosos, raros
e dificeis de serem imitados pelos
concorrentes.

Ligacgao superior com os
stakeholders, gerando
confianga e boa vontade,
reduzindo a incerteza,
melhorando os acordos
comerciais, bem como o
desempenho da empresa.

Fonte: Rocha e Goldschmidt (2010; p. 15)
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Quando a empresa estd mais madura, cresce a importancia no olhar externo, ndo so6
focado nos clientes e concorrentes, mas na preocupagao com todos os demais
stakeholders no seu entorno. Neste caso, a fonte de vantagem competitiva estd na
interagdo entre a organizacdo e todos os seus stakeholders, gerando confianca e boa
vontade, melhorando os acordos comerciais, bem como o desempenho da empresa

(ROCHA; GOLDSCHMIDT, 2010; BOURNE, 2009).

2.3.5. Tipos e classificacdo dos stakeholders

Rowley (1997) utiliza uma abordagem mais condensada quando diz que os stakeholders
podem ainda ser classificados como primarios (clientes e concorréncia), e secundarios

(comunidade e institui¢des financeiras).

Clarson (1995) e Freeman (1999) apud Trentim (2013) definem stakeholders primarios
como sendo aqueles afetados diretamente, tanto positiva quanto negativamente pelo
projeto, enquanto que os stakeholders secundérios sdo aqueles indiretamente afetados

pelo projeto.

Segundo Rowley (1997), a teoria dos stakeholders esta centrada em duas correntes de
interacdo: uma que ¢ a propria definicdo de stakeholders, e outra que € a classificagao
dos stakeholders em categorias. O autor acrescenta que poder ¢ a habilidade de
mobilizar a organizacdo de forma a que os resultados que desejam sejam alcangados;
legitimidade ¢ a percep¢do generalizada ou uma suposi¢do de que as agdes de uma
entidade sdo desejadas, proprias ou apropriadas dentro de um contexto especifico; e que
urgéncia € algo que dirige as acdes de forma imperativa. Nesta categoria ¢ importante

levar em conta a percepgao do tempo e o grau de importancia dos stakeholders.

Para Mitchell et al. (1997), os tipos de stakeholders podem ser classificados partindo-se
de uma perspectiva mais empresarial, resultando na seguinte classificag¢do: stakeholder

adormecido, arbitrario reivindicador, dominante, perigoso, dependente e definitivo.

Trentim (2013) também cita que a gestdo de stakeholders vem ganhando cada vez mais

importancia e aten¢do na medida em que os projetos se tornam mais complexos,
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possuindo interfaces com diferentes grupos, pessoas e organizagdes. Além disso, os

stakeholders atuais sao mais informados, conectados e atuantes do que antigamente.

Com vistas a esse novo cenario, Trentim (2013) propde outras categorias de

stakeholders, conforme segue:

e Informados: stakeholders que conhecem o0s aspectos técnicos, comerciais,
ambientais, entre outros, com relacdo ao projeto. Além disso, eles t€ém maior acesso a

dados e informacoes.

* Conectados: grupos de stakeholders, pessoas e organizacdes estdo interagindo a todo
momento, influenciando e sendo influenciados uns pelos outros. Portanto, a
identificacdo e analise dos stakeholders resulta em um mapa dinamico de percepcoes

que mudam ao longo do projeto.

Pode-se citar aqui o exemplo das recentes manifestagdes contra a realizacao dos jogos
da Copa do Mundo Fifa 2014, no Brasil, onde pessoas (stakeholders) se organizaram
em redes sociais e realizaram protestos contra a constru¢do de estadios de futebol em

varias partes do pais.

* Atuantes: os stakeholders atualmente sdo muito mais organizados e proativos,
defendendo seus interesses e direitos em relacdo ao projeto ou seus resultados.
Consequentemente, stakeholders inicialmente com pouco poder ou legitimidade podem

adquirir grande forga ao se unirem a outros grupos, influenciando-os.

No entanto, Trentim (2013) alerta para uma nova classe de stakeholders que ele definiu
como stakeholders escondidos. Segundo o autor, essa categoria de stakeholders ¢ a mais

perigosa, pois costuma aparecer quando projetos ja estdo em estagios mais avangados.
2.3.6. Analise de stakeholders

Segundo Araugjo Jr. (2008) apud Oliveira; Perondi (2012) e Fleisher (2012), analisar
stakeholders & analisar o ambiente em que a empresa esta inserida, avaliar a influéncia
que os atores deste ambiente tém sobre a empresa € como eles podem interferir no meio

ambiente em que a empresa se insere.

27



Fleisher (2002), Bourne (2009) e Rocha; Goldschmidt (2010) concordam que a analise
de stakeholders também pode servir de ferramenta para ajudar executivos a decidir

quais stakeholders sao importantes para a companhia e quais sao os seus interesses.

Dentro desse contexto fica evidente que a organizacdo deve possuir uma sistematica
bem definida de como analisar seus stakeholders e analisar qual seu grau de influéncia

para o sucesso e fracasso da atividade fim da organizagao.

Sousa (2006) e Bourne (2009) afirmam que € necessario definir indicadores gerenciais

de desempenho que retratem o equilibrio entre todos os stakeholders de uma empresa.

Na literatura ¢ em trabalhos académicos existe uma vasta quantidade de exemplos de
aplicagdo de metodologias e analises abordando o tema analise de stakeholders. O que
se observa também ¢ que tais andlises sdo dados de entrada para o planejamento
estratégico das organizagdes, ou mesmo para a melhoria e revisdo de um planejamento
estratégico ja existente (BRUGHA et al.,, 2000; GRIMBLE, 1997; SOUSA, 2006;
ROCHA, GOLDSCHMIDT, 2010).

Por meio da andlise de stakeholders torna-se possivel a identificacdo do interesse dos
stakeholders, conflitos de interesse entre os stakeholders, distribuigdo de recursos (ou a

sua aloca¢do), etc. (SOUSA, 2006; ROCHA; GOLDSCHMIDT, 2010).

2.3.7. Satisfacao dos stakeholders

Rocha e Goldschmidt (2010) afirmam que todo relacionamento com os stakeholders
comecga a partir do momento em que a empresa descobre o que o stakeholder esta

procurando, para que os objetivos deste também sejam alcancados.

Harrison (2005) afirma que os stakeholders criam expectativas sobre a forma como a
organizagdo vai se comportar e os resultados que eles esperam receber. Assim, quando
estes stakeholders tornam-se abertamente insatisfeitos com as praticas empresariais, a

imagem ¢ética e a reputagdo da empresa sao manchadas.

Segundo Martins; Costa Neto (1998), existem alguns meios de se satisfazer os

stakeholders de uma empresa, conforme apresentado na Tabela 2.6.
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Tabela 2.6 — Exemplo genérico de meios para se satisfazer os stakeholders de uma empresa

Clientes Empregados Acionistas Fornecedores Sociedade
Prego Moral Dividendos Parceria Preservagao do meio
Qualidade Higiene e seguranga Valorizagao do valor Volume de transag¢des ambiente

do trabalho do patriménio Recolhimento de

Variedade de produtos Prego de compra

i impostos.
Rapidez da entrega Salarios

Crescimento pessoal e

Confiabilidade no prazo .
profissional

de entrega

Inovagdo dos produtos

Fonte: Martins; Costa Neto (1998; p. 302)

Saber medir a satisfacdo dos stakeholders e saber atuar quando uma insatisfacdo ¢
identificada ¢ uma ferramenta de gestdo estratégica em todas as organizacdes

(ATTADIA et al., 2003; COUTINHO et al., 20006).

O segredo estd em a organizagdo saber o modo correto de dialogar com seus

stakeholders, ou seja, buscar o feedback correto (TRENTIM, 2013).

VALOR pncemino = VALOR pea = VALOR popenano

N&o-satisfacdo Satisfacdo e encantamento

- > +
ActesCoretias
SR

————-

Figura 2.4 — Capacidade de satisfazer e encantar o stakeholder cliente
Fonte: Cerqueira (2006; p. 29)

A Figura 2.4 ilustra que a satisfacdo ou o encantamento do cliente vai depender da
capacidade que o fornecedor tem de atender as suas expectativas e necessidades, mas
principalmente, de supera-las. Ainda analisando a Figura 2.4 pode-se dizer que quem
fornece deve ser capaz de medir a diferenca entre aquilo que o cliente espera receber e o
que se ¢ capaz de entregar, de modo que, para se alcancar a exceléncia ¢ necessario
antever, através de agdes preditivas, as necessidades e expectativas dos stakeholders

“clientes”. Modelos de capacidade e maturidade
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O conceito de modelos de maturidade ¢ familiar para muitas organizacdes (BOURNE,
2009), pois além de melhorar a eficacia e capacidade dos processos organizacionais
(JIA et al., 2011), os modelos de maturidade podem ser usados como ferramenta de
benchmark com o objetivo de comparar o posicionamento da organizagdo no mercado
(JURAN, 2010), bem como para oferecer uma oportunidade simples, mas eficaz, para se

medir a qualidade dos processos organizacionais (WENDLER, 2012).

Franciscani et al. (2013) afirmam que o conceito basico de maturidade pode ser
entendido analisando-se a forma como as organizagdes maduras realizam suas tarefas.
Tal opinido ¢ corroborada por Kerzner (2001) que diz que, no tocante ao gerenciamento
de projetos, os modelos de maturidade sdao ferramentas que tém o objetivo de ajudar as
organizagdes a melhorar seu nivel de maturidade por meio da identificagdo de melhores

praticas realizadas por empresas lideres de mercado.

Os primeiros modelos de maturidade foram desenvolvidos a partir da engenharia de
software (WENDLER, 2012; VALDES et al, 2011; KLUTH et al., 2014; VON
WANGENHEIM et al., 2010, MUTAFELIJA; STROMBERG, 2009; MIYASHIRO et
al., 2011; QUINTELLA et al., 2006; YUCALAR; ERDOGAN, 2009; CHENG et al.,
2011; CHRISSIS et al., 2003), mas tiveram sua fase embriondaria na 4rea da qualidade a
partir do Grid de Crosby (DOMINGUES, 2013; WENDLER, 2012; NASCIMENTO,
2012).

Nas ultimas duas décadas, a quantidade de publica¢des sobre o tema aumentou muito, o
que evidencia a importancia que os modelos de maturidade tém adquirido dentro das

organizagdes (WENDLER, 2012).

A criagao de novos modelos de maturidade estd em constante expansdo no campo da
melhoria do desempenho organizacional (KOSHGOFTAR; OSMAN, 2009), o que pode
ser evidenciado pelos inimeros modelos de maturidade encontrados hoje na literatura
(NASCIMENTO, 2012; DOMINGUES, 2013; WENDLER, 2012; KOSHGOFTAR;
OSMAN, 2009).

Kohlegger et al. (2009) apud Domingues (2013) identificaram cerca de 74 modelos de

maturidade somente na area de sistemas de informagdo e ciéncia da computagao,
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totalizando a existéncia de mais de 150 modelos de maturidade nos diversos campos do

conhecimento.

2.3.8. Defini¢do de maturidade e capacidade

Varios autores definiram maturidade em seus trabalhos de pesquisa e Domingues (2013)
fez uma vasta pesquisa sobre tais definicdes sumarizando os dados conforme
apresentado na Tabela 2.7.

Tabela 2.7 — Defini¢cdes de maturidade encontradas na literatura

Fonte Definicao

Paulk et al. (1993) ... processo especifico para, explicitamente, definir, gerir, medir e controlar o crescimento
evolucionario de uma entidade.

Anderson e Jessen (2005) ... um estado no qual uma empresa esta perfeitamente capaz de atingir os objetivos a que se
propde.
Tonini et al. (2008) ... ¢ um objetivo movel, visto que os seus principais elementos (tecnologia, metodologia e

gestdo) mudam continuamente em fung¢do do mercado, dos negdcios e das pessoas.

... ¢ apenas um estado um pouco dindmico.

Mettler (2009) ... 0 progresso evolutivo na demonstragdo de uma capacidade especifica ou na prossecugéo
de um determinado objetivo desde um estado inicial até um estado final desejavel.

Franz (2009) ... atinge-se um estado ou momento favoravel a algo.

Fitterer e Rohner (2010) ... esta associada a um critério de avaliagdo ou ao estado de estar completo, perfeito ou
pronto.

Looy et al. (2011) ... caracteristica organizacional para a exceléncia.

Sen et al. (2011) ... conceito no qual esta implicito um progresso desde um estado inicial até um estado final

mais avangado, isto €, niveis de maturidade mais elevados.

Oxford Advanced Learner’s ... aqualidade de pensar e agir de uma maneira sensivel e adulta.
dictionary (2012) ... 0 estado maximo de crescimento ou desenvolvimento.
Cambridge Dictionary on-line .... uma forma ou estado avangado.

(2012)

... o estado ou qualidade de estar completamente crescido ou desenvolvido.

Fonte: Domingues (2013; p. 80-81)

Analisando os dados da Tabela 2.7, percebe-se que a defini¢do de maturidade sempre
esta relacionada a um estagio de evolugdao de processos organizacionais. Looy et al.
(2011) apud Domingues (2013) ainda afirma que a maturidade estd associada a
caracteristicas organizacionais para a exceléncia, ou seja, indo ao encontro aos prémios
nacionais de diversos paises. A Funda¢dao Nacional da Qualidade (FNQ) afirma que as
organizagdes vao passando por diversos niveis de maturidade em seus processos de

gestdo até que alcancam a exceléncia (FNQ, 2009).
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Tonini et al. (2008) apud Domingues (2013) afirma que a maturidade ¢ uma meta que

r r

s0 ¢ atingida de forma gradual e persistente, e pode significar também que a

organizacdo estd perfeitamente condicionada para gerenciar seus projetos, isto &,

fazé-los bem e de forma sistematica.

Também fruto da pesquisa de Domingues (2013), a Tabela 2.8 ¢ a Tabela 2.9

apresentam defini¢des para os termos capacidade e modelos de maturidade comumente

encontradas na literatura.

Tabela 2.8 — Defini¢des de capacidade encontradas na literatura

Fonte Definicao

Day (1994) ... as competéncias ou conjunto complexo de competéncias e conhecimento acumulado, exercido
sobre processos organizacionais, que permitem as empresas coordenar atividades e utilizar os
recursos disponiveis.

Van Loon (2004) ... € a competéncia de uma empresa em fornecer um desempenho especifico ou desejado de um

modo consistente e previsivel.

Tonini et al. (2008)

... competéncia adequada, com mais eficiéncia e eficacia.

Chuah (2010)

... conjunto de (capacidades) e competéncias de uma pessoa.

Valdés et al. (2011)

... ¢ uma medida do estado de reagio ao suporte do desenvolvimento de uma organizagao.

Fonte: Domingues (2013; p. 81-82)

Tabela 2.9 — Defini¢cdes de modelos de maturidade encontradas na literatura

Fonte

Definicao

Organizational Project
Management Maturity
Model OPM3 (2003)

... um conjunto estruturado de elementos que descrevem as caracteristicas de um processo ou
produtos efetivos.

SEI (2006)

... contém os elementos essenciais de processos efetivos de uma ou mais disciplinas e descreve
um caminho evolucionario de melhoria desde niveis de menor maturidade até niveis de maior
maturidade, incrementando a qualidade e a eficiéncia.

Kordel e Benedict (2007)

... ¢ um framework de avaliagdo que permite a uma organizagdo comparar os projetos que
fornecem com as melhores praticas ou com as praticas dos seus concorrentes, definindo um
caminho estruturado para a melhoria.

Becker et al. (2009)

... consiste numa sequéncia de niveis de maturidade para uma classe de objetos, representando
um caminho antecipado, desejado ou tipico de evolugdo desses objetos numa série discreta de
estagios.

Kohlegger et al. (2009)

... instrumentos usados para avaliar as capacidades de maturagao de certos elementos e selecionar
as agOes apropriadas para levar os elementos a um nivel superior de maturidade.

(Continua)
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Tabela 2.9 — Conclusio

Lee et al. (2010) ... modelam o desenvolvimento de uma fungio organizacional, pessoal, iniciativa empresarial ou

tecnologia ao longo do tempo.

Demir e Kocabas (2010) ... refletem certos aspectos da realidade, comumente designados por capacidades, e definem
atributos qualitativos que s@o usados para classificar a competéncia de objeto alvo de estudo,
dentre uma de vdrias areas bem definidas.

Bing et al. (2010) ... ¢ um framework conceitual e um modelo sistematico para controlar o processo de
desenvolvimento e melhoria de um produto continuamente de modo a atingir um estado pré
definido.

Roglinger e Poppelbuss ... uma série de niveis sequenciais que, juntos, formam um caminho antecipado, desejado ou

(2011) l6gico desde um estado inicial até a maturidade.

Jia et al. (2011) ... ferramenta essencial para avaliar a capacidade de organizagdes e ajuda-las a implementar

modificagdes e agdes de melhoria de um modo estruturado.

Fonte: Domingues (2013; p. 83)

2.3.9. CMMI - Capability Maturity Model Integration

O Capability Maturity Model Integration (CMMI) ¢ um modelo desenvolvido pelo
Software Engineering Institute (SEI), que integra as melhores praticas no campo da
engenharia de sistemas, software e de desenvolvimento integrado de produto. O modelo
¢ destinado ao desenvolvimento de produtos e servigos, e composto pelas melhores
praticas associadas a atividades de desenvolvimento e de manuten¢do que cobrem o
ciclo de vida do produto desde a concepcao até a entrega e manutengdo (WENDLER,
2012; CHRISSIS et al., 2003; MUTAFELIJA; STRONBERG, 2009; WALMSLEY,
2007).

O CMMI ¢ o pioneiro e, atualmente, um dos modelos de maturidade mais utilizados no
mundo (SEI, 2010; VALLE et al., 2010). E estruturado por meio de um conjunto de
areas de processos relativas a varias disciplinas (gestdo de processos, gestdo de projetos,
etc.) distribuidas ao longo de cinco niveis de maturidade (MUTAFELIJA;
STROMBERG, 2009, CHRISSIS et al., 2003; VALLE et al., 2010). A intencao do
modelo ¢ aumentar a maturidade das organizac¢des por meio do aumento da capacidade
individual e coletiva dos processos (areas de processos) localizadas em cada nivel de
maturidade (MUTAFELIJA; STROMBERG, 2009, CHRISSIS et al., 2003,
WALMSLEY, 2007).

33



O CMMI ¢ um conjunto de modelos de melhores praticas para os processos de software
e engenharia de sistemas. Eles foram desenvolvidos pelo SEI em conjunto com um
grupo de organizagdes (WALMSLEY, 2007) e, desde a versao 1.2, o CMMI ¢
composto de trés constelagdes: CMMI-DEV (para Desenvolvimento), CMMI-SVC (para
Servigos) ¢ CMMI-ACQ (para Aquisi¢ao) (SEIL, 2006, SEI 2010a, 2010b, 2010c;
VALLE et al., 2010).

O SEI, durante suas pesquisas para auxiliar organiza¢des a desenvolver e manter
servigos dentro da qualidade desejada, encontrou vérias dimensdes em que a
organizagdo pode focar os seus esforcos com vistas a melhoria de seus negocios. Na
Figura 2.5 sdo apresentadas as trés dimensdes criticas nas quais as organizagdes estao
concentradas: pessoas, procedimentos € métodos, ferramentas e equipamentos. O que
mantém a coesdo entre essas trés dimensdes sd0 0s processos organizacionais que
permitem inclusive explorar a escalabilidade e facilitam a incorporagao do

conhecimento e das melhores praticas (SEI, 2010a).

Procedimentos e métodos
que definem o
relacionamento das tarefas
B

A/-’.&“%D

—
“«\ c— |
L R |
Pessoas com
competéncias,
treinamento e PROCESSO Ferramentas e
motivagdo equipamentos

ee TiT
Figura 2.5 — As trés dimensdes criticas para a melhoria dos negocios de uma organizagao
Fonte: SEI (2006; p. 04)
2.3.10. Estrutura do CMMI
A estrutura do modelo CMMI € composta por areas de processos, entendidas como um
conjunto de préaticas relacionadas a uma area que, quando implementadas em conjunto,

satisfazem a um conjunto de metas consideradas importantes para a melhoria daquela

area (SEI, 2010a; CHRISSIS et al, 2003; WENDLER, 2012).
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A Figura 2.6 mostra os componentes do modelo CMMI associados as areas de processo,
metas especificas e praticas especificas, € como elas se relacionam dentro do modelo.
Na legenda da Figura 2.6, “Requerido” significa que a organizagdo deve implementar as
metas especificas e metas genéricas; “Esperado” significa que a organizagdo pode
implementar praticas especificas e praticas genéricas; e “Informativo™ significa que
fornece detalhes para a organizacao com o objetivo de auxilia-la na implementagao dos

componentes requeridos e esperados (SEI, 2010a; CHRISSIS et al., 2003).

Area de Process]

Préticas Especificas

Subpratic

Figura 2.6 — Componentes do Modelo CMMI
Fonte: SEI (2006; p.18)

v

Objetivo da Motas Areas de

rea de Introdutérias Processo
Processo Relacionadas

Metas Genéricas

Produtos de
Trabalho Tipicos

) Orientagdes
Subpraticas para Aplicagdo

2.3.11. Areas de processo dos modelos da constelagio CMMI 1.3

A Tabela 2.10 apresenta as areas de processo dos modelos CMMI-DEV 1.3, CMMI-
AQS 1.3 e CMMI-SVC 1.3.
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Tabela 2.10 — Areas de processos dos modelos CMMI 1.3

CMMI-DEYV 1.3

CMMI-ACQ 1.3

CMMI-SVC 1.3

Configuration management

Configuration management

Configuration management

Measurement and analysis

Measurements and analysis

Measurement and analysis

Process and product quality assurance

Process and product quality assurance

Process and product quality assurance

Project monitoring and control

Project monitorning and control

Work monitoring and control

Project planning

Project planning

Work planning

Requirements management

Requirements management

Requirements management

Decision analysis and resolution

Decision analysis and resolution

Decision analysis and resolution

Organization process definition

Organizational process definition

Organizational process definition

Organizational training

Organizational training

Organizational training

Organizational process focus

Organizational process focus

Organizational process focus

Organizational process performance

Organization process performance

Organizational process performance

Quantitative project management

Quantitative project management

Quantitative work management

Causal analysis and resolution

Causal analysis resolution

Causal analysis resolution

Organizational process performance

Organizational Innovation development

Organizational Innovation development

Supplier agreement management

Agreement management

Supplier agreement management

Integrated project management

Integrated project management

Integrated work management

Product integration

Acquisition requirements development

Service delivery

Requirements development

Risk management

Capability and availability management

Risk management

Acquisition validation

Incident resolution and prevention

Technical solution

Acquisiton verification

Service continuity

Validation

Solicitation and supplier agreement development

Service system development

Verification

Acquisiton technical management

Service system transition

Strategic service management

2.3.12. Niveis de maturidade e de capacidade

Para se obter um determinado nivel de maturidade ou capacidade, uma organizagdo

deve satisfazer a todas as metas associadas a area de processo ou ao conjunto de areas

de processo que constituem o alvo para melhoria (CHRISSIS et al., 2003; SE12010a).

Com o objetivo de flexibilizar os caminhos para a melhoria dos processos das

organizagdes, 0 CMMI apresenta duas representacdes: a continua e a por estagios.
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A Figura 2.7 ilustra as estruturas das representagdes (continua e estagios), mostrando
que a representacdo continua utiliza niveis de capacidade, enquanto que a representagao

por estagios utiliza niveis de maturidade.

Representagédo Continua

Ar!n de Processo
SIS
Ceas Espeiish  Coeas Gontreg) e 2 Copecss

’..‘

4 ‘ ,
[Praticas Especificas| Praticas Genéricas

Representacgéo por Estagios

a,,«\Nn.'sllal de Mn‘turh:ladd

2
(o

Praticas Especificas Priticas Genéricas

Figura 2.7 — Estrutura das representagdes continua e por estagios

Fonte: SEI (2006; p. 32)

A Tabela 2.11 compara os quatro niveis de capacidade com os cinco niveis de

maturidade dos modelos CMMI.

37



Tabela 2.11 — Comparacgao entre niveis de capacidade e de maturidade

Nivel Representacio Continua Representacio por Estagios
Niveis de Capacidade Niveis de Maturidade

Nivel 0 INCOMPLETO

Nivel 1 EXECUTADO INICIAL

Nivel 2 GERENCIADO GERENCIADO

Nivel 3 DEFINIDO DEFINIDO

Nivel 4 GERENCIADO QUANTITATIVAMENTE

Nivel 5 EM OTIMIZACAO

Fonte: Adaptado de SEI (2010a)
2.3.13. Areas de processo na representaciio continua e por estigios

Na representacdo continua ¢ possivel selecionar uma éarea de processo (ou grupo de
processo) e melhora-lo utilizando-se niveis de capacidade relativos a uma area de
processo especifica. J& na representacdo por estagios, utilizam-se grupos de areas de
processo predefinidos com o objetivo de se apontar um caminho para a melhoria da
organizac¢do (SEI, 2010; CHRISSIS et al., 2003, MUTAFELIJA; STROMBERG, 2009,
WALMSLEY, 2007; VALLE et al. 2010).

A Figura 2.9 e Figura 2.10 mostram como as areas de processo sdo utilizadas na

representacdo continua e por estagios respectivamente.

A Figura 2.11 apresenta o perfil-alvo e o perfil alcangado. A parte representada na cor
cinza de cada barra mostra o que ja foi alcancado, enquanto a parte representada em

branco mostra o que esta faltando para que o perfil-alvo seja satisfeito (SEI, 2010).
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Target Profile

Process Area 1 I

Process Area 2 |

Process Area 3 I
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Process Area N I

Selected Process Areas

oL cLz cL3
Targeted Capability Levels

Figura 2.9 — Areas de processo na representa¢io continua e por estagios
Fonte: SEI (2010a; p. 43)

Staged

Selected Maturity Level

| Maturity Level 5
| Maturity Level 4

| Maturity Level 3

Maturity Level 2

| SAM
[ REQM

|:| = Groups of process areas chosen for process improvement to achieve maturity level 3

Figura 2.10 — Areas de processo na representa¢io continua e por estagios
Fonte: SEI (2010a; p. 43)
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Reguiremenis Management |

Project Planning I |

Project Monitoring I |
and Control

Supplier Agreement I |
Management

Measurement and Analysis I |

Process and Product | |
Quality Assurance

Configuration Management I

Capability Capability Capability
Level 1 Level 2 Level 3

Figura 2.11 — Exemplo de perfil-alvo e perfil alcangado
Fonte: SEI (2010a; p. 47)

2.3.14. Metodologia de avaliagaio SCAMPI

Como ja foi exposto na Se¢do 2.4.2, a constelagdo CMMI apresenta um conjunto de
melhores praticas que podem ser utilizadas como guia de melhoria de processos de uma
organizacdo, sendo o Standard CMMI Appraisal Method for Process Improvement
(SCAMPI) um método que incorpora as melhores ideias de diversos métodos de

avaliacdo de processo de melhoria.

A avaliagdo pode ser conduzida pela propria organizagdo ou contratando-se um

avaliador externo (WENDLER, 2012).

A avaliacdo SCAMPI ¢ aderente as trés classes de avaliagdo. As diferencas entre estas

classes de avaliagdes sdo apresentadas na Tabela 2.12.

O documento SCAMPI ¢ wum documento orientativo que apresenta o
passo a passo de como conduzir os trés tipos de avaliagdo. As avaliagdes Classe B e C
podem ser utilizadas pelas organiza¢des como instrumento de autoavaliagdo antes da

realizacdo de uma avaliacdo oficial.
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Tabela 2.12 — Comparagao entre as classes de avaliacdo do SCAMPI

Metodologia de avaliagdo completa;

Cobertura completa do modelo em toda a organizacao;
Multiplas fontes de evidéncias: Documentos e entrevistas;
Requer avaliador lider autorizado pelo SEI;

Tamanho minimo da equipe de avaliacdo: 04 profissionais;
Fornece um nivel oficial do nivel de maturidade.

Classe A

Menos abrangente que a avaliagdo Classe A;

Pode ser restrita a projetos e a areas de processo especificas;
Multiplas fontes de evidéncias: Documentos e entrevistas;
Classe B Boa verificag@o da prontiddo rumo a avaliagdo Classe A;
Concentra-se em areas de processo que necessitam de avaliagéo;
Tamanho minimo da equipe de avaliagao: 02 profissionais;

Nao fornece o valor do nivel de maturidade.

Revisdo rapida;

Pode ser restrita a projeto e a areas de processo especificas;
Fonte tnica de evidéncias: Documentos e entrevistas;
Classe C Boa fonte de verificagao de lacunas;

Barata e necessita de pouco treinamento;

Tamanho minimo da equipe de avaliagdo: 01 profissional;
Sem avalia¢do do nivel de maturidade.

Fonte: Adaptado de Wendler (2012; p. 12)

2.4. Modelos de exceléncia de gestao

No Brasil existem dois modelos de exceléncia de gestio em vigor: o Modelo de
Exceléncia de Gestado (MEG) e o Modelo de Exceléncia de Gestao Publica
(MEGP/Gespublica).

O MEG ¢ o instrumento utilizado pela FNQ para a premiacdo de organizacdes

brasileiras que concorrem ao Prémio Nacional da Qualidade.

De forma andloga, o MEGP/Gespublica ¢ o instrumento de gestdo utilizado pelo
Governo Federal Brasileiro para premiar as grandes organizagdes publicas. Empresas
como Embrapa, Petrobras, Exército Brasileiro e INMETRO s3o exemplos de

organizagdes publicas vencedores do prémio nacional.

A primeira resposta as exigéncias de melhorias na gestdo foi o Total Quality
Management (TQM), que posteriormente culminou na criagdo de diversos prémios da
qualidade ao redor do mundo (JURAN, 2010), dando origem aos modelos que visavam

reconhecer os esforcos das organizagdes por meio de premiagdes, como o Prémio
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Malcolm Balbrige, ou Malcolm Balbrige Nacional Quality Award (MBNQA), nos
EUA, sendo o Prémio Nacional da Qualidade o equivalente no Brasil (FNQ 2009,
FERNANDES, 2009; FERREIRA, 2012; WISCHRAL, 2010; SIMAO et al., 2011;
ALMEIDA et al., 2009; VASCONCELOS, 2010).

A Tabela 2.13 apresenta uma relagdo de paises que aderiram a ideia da premiagdo das

organizacoes.

Tabela 2.13 — Diretorio do Prémio Nacional da Qualidade (em diversos paises)

Pais/ Nome do Prémio Ano da Site na Internet
Regido Fundacio

Australia Australian Business Excellence 1998 www.saiglobal.com/improvement/business-excellence-awards
Awards

Brasil Prémio Nacional da Qualidade 1992 www.fng.org.br

Canada Canada Awards for Excellence 1992 http://www.npi.ca/

China National Quality Awards 2001 http://nqa.csd.og.tw/eng/main.htm

Egito The National Awards for 2005 www.nationalawards-eng-com
Excellence

Europa EFQM Excellence Awards 1988 www.efqm.org

Hungria National Quality Prize 1996 Nio localizado

Ibero- Ibero-American Excellence 2000 http://www.fundibeq.org/English/ingles2.html#subir

America Awards

india CII-EXIM Bank Award for 1994 http://www.cii-iq.in/CII-
Business Exim%20Bank%20Award%20for%20Excellence.htm

India Rajiv Gandhi National Award 1991 http://www.bis.org.in/other/rgnga_geninfo.htm

Japao Deming Prize 1951 http://www.juse.or.jp/e/deming/

Japao Japan Quality Award 1995 http://www.jqac.com/website.nsf/newmainpagee?openpage

Romenia Joseph M. Juran Romanian 2000 Nio localizado
Quality Award

Singapura Singapore Quality Award 1994 WWW.Spring.gov.sg/sqa.aspx

Sri-Lanka Sri Lanka National Quality 1995 http://www.nsf.ac.lk/slsi/training/National%20Quality%20Aw
Award ards.html

Estados Malcolm Balbrige National 1987 www.quality.nist.gov

Unidos Quality Award

Fonte: Adaptado de Juran (2010; pg. 531)
2.4.1. Modelo de Exceléncia em Gestao (MEG/FNQ)

Todas as organizagdes possuem um sistema de gestdo e o que diferencia umas das
outras ¢ que algumas possuem modelos mais avangados, enquanto outras possuem um

modelo mais reativo. Algumas organizagdes demonstram elevado nivel de padronizacao
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de seus processos (FNQ, 2013) o que demonstra a importancia de se ter processos bem

estruturados como forma de garantir a sustentabilidade das organizagdes no mercado.

Juran (2010) alerta que os lideres das organizacdes devem definir as diregdes, criar um
foco no cliente, valores claros e visiveis, grandes expectativas, e que tais diregdes,

valores e expectativas devem equilibrar as necessidades de todos os stakeholders.

O Modelo de Exceléncia da Gestao® (MEQG) ¢ baseado em treze fundamentos e oito
critérios, onde os fundamentos podem ser definidos como sendo os pilares, ou seja, a

base tedrica para se fazer uma boa gestao (FNQ, 2013).

Os treze fundamentos do Modelo de Exceléncia de Gestdo sdo (FNQ, 2011):
pensamento sist€émico; atuagdo em rede; aprendizado organizacional; inovagao;
agilidade; lideranca transformadora; olhar para o futuro; conhecimento sobre clientes e
mercados; responsabilidade social; valorizagdo das pessoas e da cultura; decisdes

fundamentadas; orientacao por processo e geragao de valor.

Tais fundamentos sdo colocados em pratica por meio de oito critérios, a saber:
lideranga, estratégias e planos, clientes, sociedade, informacgdes e conhecimento,
pessoas, processos e resultados (FNQ, 2011). Todos esses fundamentos e critérios sdo
descritos nos cadernos Rumo a Exceléncia (FNQ, 2009d; FNQ, 2011). Os critérios

descritos podem ser encontrados na Figura 2.12.
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Figura 2.12 — Critérios de Exceléncia do MEG
Fonte: FNQ (2009d; p.10)

43



A Figura 2.12, representativa do MEG, simboliza a organizagdo, entendida como um
sistema organico e adaptavel ao ambiente externo, € organiza os seus oito critérios de
forma sistémica, evidenciando o seu carater interdependente e complementar, visando a

geracdo de resultados (FNQ, 2011).

Os oito critérios do MEG se subdividem em 24 itens de avaliagdo. Entre esses itens

existem os que sdao de processos gerenciais € os de resultados organizacionais

(FNQ, 2011).

O MEQG utiliza o conceito de aprendizado, de acordo com o ciclo PDCL (Plan, Do,
Check, Learn), ou seja: planejar, fazer, controlar e aprender. Tal conceito conduz a
resultados, que devem ser analisados e entendidos pela organizagdo, gerando
informagdes e conhecimento que devem ser utilizados no processo de tomada de
decisdo, dando origem a um novo ciclo de gestdo (POSSA, 2009; CARDOSO, 2008;
SARTORI, 2013; FNQ, 2009d).

A Figura 2.13 mostra o diagrama de gestdao do MEG ilustrando a logica para se definir,
implementar, controlar e melhorar uma pratica ou processo de gestdo por meio do

conceito PDCL.
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Figura 2.13 — Diagrama da gestdo do MEG
Fonte: FNQ (2009d; p. 15)

Esse diagrama estd fundamentado na logica da existéncia de dois ciclos PDCL, onde o

ciclo menor representa o controle da execugdo das tarefas desde o seu planejamento até

44



sua conclusdo, enquanto o ciclo maior representa o efeito do aprendizado organizacional

em praticas de gestdo, melhorando o sistema como um todo (FNQ, 2009d).

Segundo o0 MEG, o amadurecimento da gestdo de uma organizagao ocorre pela busca de
niveis superiores de conhecimento, sendo o ciclo PDCL condicao essencial para que a
organizacdo alcance o estado-da-arte e implemente inovacdes de forma consistente e

sustentavel. A aplicagdo do ciclo PDCL em conjunto com os stakeholders ird conduzir a

maturidade da organizagao (FNQ, 2009d).
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Figura 2.14 — Estagios de integracao das praticas de gestdo
Fonte: FNQ (2009d; p. 16)

Segundo FNQ (2009d) a “aplicacdo do diagrama de gestdo conduz a abordagens cada
vez mais refinadas. Quando esses processos refinados sdo aplicados com a colaboragao
de todas as areas da organizacdo e também com os stakeholders, a gestdo da

organizag¢do alcanca a sua maturidade.”

A Figura 2.14 mostra que na Abordagem ndo integrada (1) as praticas de gestdo da
organizagdo ndo estdo alinhadas com suas estratégias e objetivos, enquanto na
Abordagem em inicio de integragdo (2) existe alinhamento entre as praticas de gestdo,
as estratégias e os objetivos. Na Abordagem quase integrada (3) existe alinhamento
entre as estratégias e objetivos da organizagdo, porém ainda ndo existe cooperacao entre

as areas e os stakeholders. Ja na Abordagem integrada (4), as praticas de gestdo estdo
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alinhadas com as estratégias e objetivos da organizacdo, com sinergia entre as areas e

seus stakeholders (FNQ, 2009d).

2.4.2. Modelo de Exceléncia de Gestao Piblica (MEGP/Gesptblica)

No Brasil, a grande maioria da populagdo carece de agdes governamentais,
principalmente de ordem economica e social. A eficacia da Administragao Publica pode
ser medida pela qualidade com que os servigos estatais sdo oferecidos aos cidadaos
(SANTOS, 1997). Ha duas décadas o governo brasileiro busca métodos que permitam

maior foco em resultados (FERREIRA, 2012; VIANA, 2011; FOWLER, 2008).

Foi sabendo que um dos desafios do setor publico brasileiro era de natureza gerencial
que, na década de 1990, a administragdo publica passou por diversos movimentos da
qualidade, focados na gestdo baseada em resultados para os cidaddos. Em 2005, tem
inicio o Programa Nacional de Gestdo Publica e Desburocratizagio (GESPUBLICA),
que visa a melhoria da qualidade dos servigos publicos e o aumento da competitividade
do pais, num espago constitucional demarcado pelos principios da impessoalidade, da
legalidade, da moralidade, da publicidade e da eficiéncia, visando a transformagado
gerencial do setor publico brasileiro rumo a exceléncia (BRASIL, 2009; FERREIRA,
2012; VIANA, 2011; FOWLER, 2008).

Ferreira (2009) diz que a Rede Nacional de Gestao Publica ¢ a base do movimento pela
melhoria da qualidade no servico publico rumo a exceléncia (BRASIL, 2009),
constituindo-se em um instrumento de cidadania que faz com que cidadaos e servidores
publicos exer¢gam uma administragao publica ética. Para Marini; Martins apud Wischral
(2010), “uma boa gestdo é aquela que alcan¢a resultados -- o que, em ultima andlise,
significa, no setor publico, atender as demandas, interesses e expectativas dos

beneficiarios, criando valor publico”.

Viérias instituigdes publicas brasileiras, nas esferas Federal, Estadual e Municipal, dos
trés Poderes (Executivo, Legislativo e Judiciario) ja utilizam o modelo como referéncia

para a melhoria de sua gestao.

Segundo Lima (2009), o Gespublica ¢ mais do que um programa, ¢ uma filosofia de
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gestdo que tem na qualidade sua esséncia e seu foco. O Gespublica foi concebido a
partir da premissa de que a administragdo publica tem que ser excelente sem deixar de
considerar as particularidades inerentes a sua natureza publica (BRASIL, 2009; LIMA,
2009; VIANA, 2011; FOWLER, 2008).

2.4.2.1. Principios e fundamentos do MEGP

O Modelo de Exceléncia em Gestdo Publica (MEGP) tem como base os principios
constitucionais da Administragao Publica e, como pilares, os fundamentos da exceléncia
gerencial contemporidnea de uma gestdo de exceléncia que devem expressar o0s
conceitos vigentes do “estado da arte” (BRASIL, 2009; FERREIRA, 2009; FOWLER,
2008).

Os principios constitucionais (legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e
eficiéncia) e os fundamentos (pensamento sist€émico, lideranca e constancia de
propositos, visdo de futuro, comprometimento com as pessoas, responsabilidade social,
orientagdo por processos € informagdes, aprendizado organizacional, cultura de
inovagdo, geracao de valor, desenvolvimento de parcerias, controle social e gestdo
participativa), juntos, dao sustentabilidade ao MEGP, indicam os valores e
diretrizes estruturais que devem balizar o funcionamento do sistema de
gestdo das organizagdes publicas e definem o que se entende, hoje, por exceléncia

em gestao publica (BRASIL, 2009; VIANA, 2011; FOWLER, 2008).
2.4.2.2. Representacdo grafica do modelo de exceléncia em gestio publica

O MEGP representa um sistema de gestdo formado por oito partes integradas, que se
apoiam na aplicagdo de praticas de exceléncia em gestdo com o objetivo de conduzir as
organizacgoes publicas brasileiras a padrdes elevados de desempenho e de exceléncia em

gestao (BRASIL, 2009).

A Figura 2.15 representa graficamente o Modelo, destacando a relagdo entre suas oito
partes. O primeiro bloco, representado por Lideranga, Estratégias e Planos, Cidadaos e
Sociedade, ¢ denominado de Planejamento; o segundo, representado por Pessoas e

Processos, ¢ denominado Execugdo do Planejamento; o terceiro, representado por
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Resultados, ¢ denominado Controle, e o ultimo e quarto bloco, representado por

Informacgdes e Conhecimento, representa a Inteligéncia da Organizagdo.

2
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[ 4 - Informacgéo e conhecimento

Figura 2.15 — Representacdo grafica do Modelo de Exceléncia em Gestdo Publica
Fonte: Brasil (2009; p. 30)

Com vistas a avaliagdo da gestdo publica, as oito partes do MEGP foram transformadas

em Critérios para Avaliacdo da Gestdao Publica (BRASIL, 2009; FOWLER, 2008).
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3 REVISAO BIBLIOGRAFICA

Para a realizacdo da revisdo bibliografica deste trabalho foi realizada uma busca em
bibliotecas e bases de dados académicas indexadas nacionais e internacionais (Scielo —
Scientific Electronic Library Online; Portal de periddicos da CAPES, Web of Science,
Scopus, ERL — Electronic Reference Library, Science Direct) e banco de dissertacdes e

teses de diversas universidades no Brasil e no exterior.

Foram utilizados strings de busca contendo palavras chaves que faziam referéncia aos
assuntos: sistema de gestdo integrada, modelos de capacidade e maturidade e gestdo de
stakeholders. Essa pesquisa, dita bibliografica, retornou mais de 250 referéncias entre
artigos, monografias, dissertagdes e teses. Todo esse material passou por uma analise de
conteudo e somente 58 referéncias se alinhavam com a pesquisa proposta neste capitulo

e que portanto foram efetivamente consultadas e referenciadas.

O objetivo deste capitulo € analisar os trabalhos de diversos autores que buscam medir a
maturidade de sistemas de gestdo, assim como os trabalhos voltados aos modelos de

exceléncia de gestdo em organizacdes publicas e privadas.
3.1. Modelos de maturidade

Conforme ressaltado no Capitulo 2, os modelos de maturidade tiveram sua fase
embrionaria com o Aferidor de Maturidade de Gestao da Qualidade, também conhecido

como Grid de Crosby, em 1979. Depois desse modelo, outros surgiram.

No entanto, atualmente ¢ possivel encontrar uma infinidade de modelos de maturidade
nas mais diversas areas de conhecimento, passando por software, avaliagdo de
indicadores de desempenho, desenvolvimento de produtos, inovagdo, gestdo de
conhecimento, desenvolvimento e gestdo de projetos, desenvolvimento de business
intelligence, avaliacdo da capacidade de lideranga. (DOMINGUES, 2013), inclusive um
modelo para se medir a maturidade do relacionamento com stakeholders

(BOURNE, 2009).

Apesar da grande variedade de modelos de maturidade existente atualmente, ¢
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importante considerar a afirmacdo de Hartman e Skulmoski (1998) apud Kuwomoto
(2008) segundo a qual nenhum modelo de maturidade sera completo ou correto, pois a

continua evolugao do entorno ira afetar os conceitos dos modelos.

Guldentosps (2003) afirma que os niveis de maturidade ndo sdo um objetivo em si, mas
um meio para se atingir o objetivo organizacional, o que corrobora com a opinido de Jia
et al. (2011) quando afirmam que os modelos ajudam as organiza¢des a implementar as

melhorias necessarias de forma estruturada.

No tocante a gestdo de projetos, Ricardo Vargas, uma das referéncias brasileiras no
assunto, diz em um dos seus podcasts, disponivel na Internet, que a Pricewaterhouse
fez um estudo sobre Sucesso & Maturidade em 2004 e o repetiu em 2007. A
metodologia utilizada pela Pricewaterhouse foi de se basear nos cinco niveis classicos
de maturidade (nivel 1 ao 5) e, com base nisso, avaliou aproximadamente 2.000
projetos. A Pricewaterhouse concluiu que existe uma quantidade muito grande de
fracassos nos projetos das organizagdes que estdo nos niveis 1 ou 2 de maturidade,
enquanto que os projetos conduzidos por organizacdes com maturidade alta, quase
nunca fracassam e € essa diferenca que faz com que as empresas busquem melhorar

cada vez mais o nivel de maturidade de seus processos.

Chrissis et al. (2005) afirmam que os modelos de capacidade e maturidade focam na
melhoria dos processos de uma organizagdo, pois contém os elementos essenciais dos
processos efetivos para uma ou mais disciplinas e descrevem uma melhoria

evolucionaria desde processos ad-hoc até processos maduros.

Cooke-Davies (2002 apud Nascimento, 2011) questiona a difusdo de modelos de
maturidade, j& que a sua implementacdo demanda muito empenho da equipe, e os
resultados ndo sdo garantidos, recomendando que a aplicagdo de modelos de maturidade
deve estar, primeiramente, alinhada as metas estratégicas da organizacdo, sugerindo
inclusive que a organizagdo estabeleca sua propria escala de maturidade. Nascimento
(2011) sugere que para evitar questionamentos, como os de Cooke-Davis, seria
necessario saber como organizagdes que atingiram um nivel superior na escala de

maturidade sdo realmente vistas por seus stakeholders, no tocante a exceléncia no
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desempenho.

Apesar dos diversos modelos disponiveis na literatura para se aferir a maturidade e
capacidade, uma metodologia para se medir a maturidade de um sistema de gestao
integrada ¢ um assunto escasso na literatura, sendo que somente dois trabalhos foram
identificados no meio académico tratando deste tema, sendo um de doutorado,
finalizado em outubro/2013 pela Universidade do Minho em Portugal, ¢ uma
dissertacdo de mestrado, finalizada em fevereiro/2014 pela Escola de Engenharia da

USP/S3o0 Carlos.

Entretanto foram encontrados na literatura alguns trabalhos abordando o tema “nivel de
integracdo de SGI”, um conceito que antecede o assunto “nivel de maturidade” e que

portanto sera apresentado a seguir.

3.1.1. Niveis de integracao de sistemas de gestiao integrada

Okrepilov (2010) apud Domingues (2013) define nivel de integragdo como “o grau de
unificagdo dos elementos dos subsistemas na implementagdo de dois ou mais

referenciais de sistemas de gestdo.”

Durante a pesquisa bibliografica foram encontrados alguns artigos versando sobre o
tema “niveis de integracdo de sistemas de gestdo”, sendo que os primeiros autores a
lidar com este assunto foram Wilkinson; Dale (1999) e Karapetrovic (2002), onde
descreveram niveis muito semelhantes de integragdo. De acordo com Karapetrovic
(2002), os trés niveis de integracdo seriam: a) integracdo da documentagdo; b)
alinhamento dos processos, metas e recursos € c¢) possuir todas as partes do sistema de

gestao integrados.

Em Karapetrovic (2003), o autor resume o processo em 2 niveis: a) integracdo parcial e
b) integracao total. Na mesma €poca Beckmerhagen et al. (2003) apresentaram uma
proposta composta de trés graus de integracdo: a) harmonizag¢do (organizacdes que
integraram a documenta¢do em um nivel parcial), b) cooperagdo (organizacdes que t€ém

parcialmente integradas a documentag¢do, auditorias internas e recursos), € )
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amalgamacao/fusdo (ocorre quando a integracdo completa da documentacao, recursos e

procedimentos ¢ alcancada).

Zeng et al. (2007) em um projeto de pesquisa empirica realizado na China, propuseram
um modelo de trés niveis com o objetivo de melhorar a integragdo, sendo eles: a) Nivel
1 - a sinergia estratégica; b) Nivel 2 - a sinergia organizacional ¢ c¢) Nivel 3 - a

documentacao.

Pojasek (2006) propds que os niveis de integracdo fossem os seguintes: 1) Combinado:
sistemas de gestdo separados sdo usados a0 mesmo tempo na mesma organizacao;
2) Integravel: identificacdo de elementos comuns; 3) Integrando: um sistema
incorporando todos os elementos comuns; 4) Integrado: um sistema incorporando todos

os elementos comuns.

Na mesma época Jargensen et al. (2006) e Jorgensen (2007), definiram trés niveis de
integragdo, sendo eles: 1) correspondéncia: referéncias cruzadas e coordenagdo interna;
2) genérica: entendimento de processos genéricos e tarefas no sistema de gestdo e 3)
integragdo: criagdo da cultura de aprendizado, participacao dos stakeholders e melhoria

continua.

Salomone (2008) fez um estudo consultando algumas empresas com o objetivo de se
aferir o grau de aderéncia de seu sistema de gestdo a um SGI. Nesta pesquisa o autor
classificou os niveis de integragdo como sendo: 1) integracdo total; 2) integracao parcial

e 3) ndo existe integracao.

Bernado et al. (2009) fez um estudo empirico sobre niveis de integracdo, levando em
conta recursos humanos, documentagao/metas e procedimentos. Para cada item o autor

classificou o nivel de integragdo como total, parcial ou inexistente.

Asif et al. (2010) reconheceu duas estratégias para a implementagdo de um sistema de
gestdo integrada: uma abordagem tatica e outra operacional. Seu trabalho sugere que os
beneficios méaximos sdao alcancados através da abordagem operacional, enquanto a
abordagem tatica afeta principalmente o nivel organizacional. Esta descoberta apoia a

viabilidade do modelo proposto por Zeng et al. (2007).
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Simon et al. (2012a) abordam também os niveis de integragdo, mas sob o enfoque das
auditorias. Na mesma época Bernardo et al. (2011) fizeram uma pesquisa consultando
435 organizagdes que utilizam pelo menos os sistemas de gestaio ISO 9001 e
ISO 14001. Seus resultados apontaram que a maioria das organizagdes realiza auditorias

integradas.

Sampaio et al. (2012) fizeram um estudo com organizagdes portuguesas e consideraram
quatro niveis de integracdo: a) integragdo da documentacdo; b) integracdo das
ferramentas de gestdo; c) politicas e metas comuns e d) estrutura organizacional

comum.

Simon et al. (2012a) também fizeram um estudo apresentando as dificuldades
relacionadas a integracdo de sistemas e como essas dificuldades afetam o nivel de
integracdo de varios itens especificos dos sistemas de gestdo envolvidos. Nesse estudo
os niveis de integragdo foram agrupados em quatro categorias: procedimentos de
controle, procedimentos estratégicos e operacionais, recursos de documentagdo e

recursos humanos. Todos os itens avaliados consideravam se a integracdo era total,

parcial ou se ndo havia integracao.

Ja em outro estudo realizado por Simon et al. (2012b), os atores analisaram a evolugdo
da implementacdo e integracdo de sistemas de gestdo em organizagdes espanholas
situadas na regido da Catalunha durante um periodo de quatro anos (2006-2010). Neste
periodo, examinaram o nivel de integracdo dos diferentes elementos dos sistemas de
gestdo, tais como: recursos, documentacao, metas e procedimentos durante este periodo.
Assim como no estudo anterior os autores avaliaram se a integracao era total, parcial ou

se ndo havia integrac¢do no item avaliado.

Abad et. al (2014) concluiram que os niveis de integragdo de sistemas de gestdo
convergem para a elaboracdo de documentos do SGI (harmonizacdo documental) e a
configuragdo final do SGI (integracao total e parcial), corroborando com as propostas

apresentadas por Karapetrovic (2002) e Karapetrovic (2003).

A Tabela 3.1 resume alguns modelos encontrados, agrupando os aspectos em quatro

niveis que convergem para o mesmo resultado.

53



Tabela 3.1 — Niveis de integracdo de acordo com varios autores

Graus de | Wilkinson & | Karapetrovic Karapetrovic Beckmerhagen | Pojasek Jorgensen et al.
integracio Dale (1999) (2002) (2003) et. Al. (2003) (2006) (2006) &
Jorgensen
(2007)
Nivel 0 Sistema de Combinado
Gestdo
individual
Nivel 1 Combinagao Integragdo de Integragdo Harmonizagao Integravel Correspondente
baseada em documentos parcial
ligagdes
Nivel 2 Integracdo de Alinhamento do Cooperagao Integrando Genérico
partes processo
escolhidas sem | central,
ligagdes objetivos,
recursos
Nivel 3 Integracdo de Sistema all-in- Integragdo total | Amalgamagao/ Integrado Integragdo
sistemas one fuséo
certificados e
nao
certificados

Fonte: Adaptado de Jargensen et al. (2006) e Bernardo et al. (2008)

3.1.2. Maturidade em Sistemas de Gestao Integrada

Na literatura foram encontrados somente dois trabalhos versando sobre maturidade em
sistemas de gestdo integrada, sendo o primeiro proposto por Domingues (2013), da
Universidade do Minho de Portugal, intitulado “Sistemas de Gestdo Integrados:
Desenvolvimento de um modelo para avaliagdo do nivel de maturidade”, e o segundo
proposto por Poltronieri (2014), da Escola de Engenharia de Sdo Carlos — USP,

intitulado “Avalia¢do do grau de maturidade dos sistemas de gestao integrados (SGI)”.

3.1.3. Sistemas de gestido integrados: Desenvolvimento de um modelo para

avaliacio do nivel de maturidade

Neste trabalho Domingues (2013) levou em consideracdo duas componentes, ditas front
office e back office. A componente front office ¢ baseada no conceito tradicional do
CMMI a que as empresas teriam acesso, enquanto a componente back office ndo seria

acessivel as empresas e ¢ baseada num modelo de base estatistica.
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O autor fez uma avaliagcdo por meio de questionarios que foram acessados virtualmente
por diversas empresas situadas em Portugal, com o objetivo de se medir o seu nivel de

maturidade de SGI.

Por falta de dados concretos abordando a dissemina¢do do SGI, primeiramente
Domingues (2011) apud Domingues (2013) propds o Rdacio IMS, que ¢ definido pelo
razdo entre o nimero de certificados ISO 14001 e o ntimero de certificados ISO 9001. O
autor verificou que o nimero de organizagdes que estdo utilizando mais de um sistema
de gestdo estd aumentando consideravelmente. Segundo o autor, paises como Suécia,
Noruega, Dinamarca ¢ Finlandia, tidas como referéncias mundiais de boas praticas

ambientais, apresentam alto valor do Rdacio IMS, estando no Top 10 mundial.

Domingues (2013) aponta que a visibilidade da evolu¢do de SGI em nivel mundial é
limitada devido a inexisténcia de informacdes relativas a certificagdo segundo a norma

OHSAS 18001.

O modelo de maturidade proposto por Domingues (2013) identificou 21 ACPs (agentes-
chave de processo), considerando o nivel de maturidade e a ponderacdo de cada uma

delas.

As ACPs foram colocadas num nivel determinado (1 — Incerteza, 2 — Despertar, 3 —
Esclarecimento, 4 — Sabedoria, 5 — Certeza). O autor considerou a variancia do conjunto

de respostas recolhidas no questionario que foi dirigido as empresas.

Segundo Domingues (2013), as organizag¢des que pretendem avaliar a maturidade de seu
SGI devem demonstrar o cumprimento das ACPs criticas, identificadas na Tabela 3.2

com um (*).

A Tabela 3.2 apresenta todas ACPs, nivel de maturidade e peso de acordo com o

trabalho de Domingues (2013).
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Tabela 3.2 — ACPs, nivel de maturidade e ponderacao.

ACPs (Agentes-chave de processo) Nivel Peso | Obs.
Integragao de Politicas 1 X4 ACP1*
Visdo integrada por parte da gestdo de topo 2 X5 ACP2
Implementagao suportada por um guia/framework 4 X3 ACP3
Formagdo a gestdo de topo sobre integragdo de sistemas 2 X1 ACP4
Alinhamento e ferramentas organizacionais, metodologias e objetivos 3 X6 ACP5*
Percepcdo de que a génese de SGI origina interagdes organizacionais 1 X1 ACP6
Autoridade ndo residual por parte dos respondentes dos subsistemas SGSST e SGA 4 X4 ACP7*
Pelo menos um conceito integrado foi levado em consideragdo durante o processo de 1 X2 ACP8
integragao

Burocratizagdo do sistema 3 X3 ACP9
Integragdo de procedimentos de gestio 1 X4 ACP10
Integragdo documental 2 X3 ACP11
Objetivos definidos de forma integrada 1 X5 ACP12
A existéncia, na estrutura organizacional da empresa, de um responsavel pelo SGI 2 X4 ACP13*
Monitorag@o dos processos baseada em KPIs, OPIs e MPIs 3 X5 ACP14
A existéncia de indicadores integrados 5 X5 ACPI15
Boa correlagdo entre estrutura organizacional e percepgao do nivel de integragao atingido 4 X3 ACPl6
Auditorias realizadas de forma integrada 3 X4 ACP17*
Identifica¢do de aspectos organizacionais ndo integraveis 5 X3 ACP18
Roteiro de integragdo all-in-one 2 X3 ACP19
Desempenho do sistema percebido como melhor num contexto integrado 4 X5 ACP20
O SGI percebido como uma mais-valia 1 X5 ACP21*

Fonte: Domingues (2013; p. 250-251)

Domingues (2013) prop6s um modelo piramidal preliminar para a avaliacdo do nivel de

maturidade de um SGI, conforme apresentado na Figura 3.1.
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Figura 3.1 — Versao piramidal do modelo de avaliacdo de um SGI
Fonte: Domingues (2013; p. 251)

Conforme apresentado na Tabela 3.6 e Figura 3.1, cada ACP possui um fator (1-6) de
acordo com a ponderagdo atribuida a cada parametro. Essa ponderacdo foi calculada a
partir da resposta de um conjunto de peritos (especialistas da industria e académicos)
que responderam ao questionario que foi disponibilizado virtualmente. Esse conjunto de
respostas foi analisado e ajustado estatisticamente pelo autor para definir o nivel de

maturidade de cada ACP dentro do modelo.

O trabalho desenvolvido por Domingues (2013) leva em consideracdo os requisitos das

normas ISO 9001, ISO 14001 e OHSAS 18001.

O autor concluiu que nao existe um caminho pré-definido para integragdao de sistemas
de gestao e que um SGI deve ser desenvolvido a medida em que cada organizagao,
baseando-se no modelo de abordagem por processos, apoie-se numa visdo de sistema,
sustentado pelo Ciclo PDCA e tendo em consideragdo especificidades como a

dimensao, setor de atividade, tipologia do SGI pretendido e ambito da integragao.

Domingues (2013) também afirma que o desempenho das organizacdes ¢ mais eficaz

quando todas as atividades inter-relacionadas sdo compreendidas e sistematicamente
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geridas; quando as decisdes referentes a operacdes correntes e melhorias planejadas sdo
tomadas com base na percepcao dos stakeholders, corroborando com Harmon (2004)
apud Moreira (2010) e Franciscani et al. (2013), que afirmam que as organizagdes
maduras fazem coisas de forma sistematica, enquanto as organizacdes imaturas sO
conseguem atingir seus resultados por meio de esforcos heroicos de individuos, usando
abordagens que eles criam espontaneamente. Organizagdes maduras tém seus processos
documentados e dados do passado sdo utilizados para prever o que acontecera quando

for empreendido um esfor¢o semelhante no futuro.
3.1.4. Avaliacio do grau de maturidade dos sistemas de gestdo integrados (SGI)

Neste trabalho Poltronieri (2014) apresenta uma ferramenta que objetiva avaliar o grau
de maturidade dos sistemas de gestdo integrada de organizacdes a luz das normas

ISO 9001, ISO 14001, OHSAS 18001 e NBR 16001.

O modelo de maturidade levou em consideragdo o CMMI e o modelo proposto pela
norma ISO 9004. No entanto, os niveis de maturidade foram classificados do Nivel 1 ao

Nivel 5, sendo esse ultimo o de maior maturidade.

A autora organizou uma tabela descrevendo cada um dos niveis de maturidade. Em
outra tabela, a autora reuniu 21 perguntas, divididas em quatro grandes areas, conforme
apresentado na Tabela 3.3. As 21 perguntas que compdem o questionario foram
encaminhadas para consulta de alguns especialistas e académicos e fazem mencdo as

normas supracitadas.

A Tabela 3.4 apresenta a relacdo entre as questdes da ferramenta proposta e os

requisitos das normas que estao sendo avaliados em cada uma das questdes.

Para utilizar a ferramenta basta assinalar qual das cinco opg¢des de resposta se adequa a

realidade da organizagdo.

Poltronieri (2014) sugere aplicar a ferramenta proposta no formato de pesquisa (survey),
em empresas com o objetivo de se medir sua maturidade e como estas empresas estao se

comportando.
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Tabela 3.3 — Numero de questdes da ferramenta de avaliagdo do grau de maturidade em SGI
dividida em areas e por pontos abordados

# Questes Area Pontos Abordados

4 Politica existéncia de politica integrada, participagfo da alta administragdo,

atualizacdo e documentagdo, divulgagio

6 Planejamento elaboracdo, equipe, objetivos e metas, manual,
procedimentos/instrugdes/registros, controle de

procedimentos/instrugdes/registros,

7 Implementacdo/ | controle  operacional, fung¢des/responsabilidades/autoridades,
Excecugdo equipe, recursos, treinamentos, comunicagio, monitoramento

4 Verificagio/ auditoria interna, auditoria externa, ndo conformidades/agdes
Agdo corretivas e preventivas, andlise da administragdo

Fonte: Poltronieri (2014; p. 92)

Tabela 3.4 — Relacdo entre as questdes da ferramenta proposta e os itens das normas

Questies N° 1S09001 ISO14001 | OHSAS18801 | NBR16001
Politica 1a4 53 42 33 iz
Planejamento 547 54 43 35 33
Planejamento 8 422 Ada 365 352
Planejamento 9el0 42 4441445 3.6.5/3.66 35
Implementacio/Execucio 11 7.1 446 3.6.7 345
Implementagio/Execuciio 12e13 5.5.1 4.4.1 3.6.1 337
Implementagio/Execuciio 14 6 4.4.1 3.6.1 337
Implementagfio/Execugio 15 622 422 36.2 34
Implementacio/Execuciio 16 553 443 3.6.4 3.4.3
Implementagiio/Execuciio 17 82 4.5.1 37.1 36.1
Verificacio/Agio 18¢19 8.2 45 a7 3.6
Verificacio/Aciio 20 83 453 3732 36.3
Verificagio/Acio 21 56 46 38 3.6.5

Fonte: Poltronieri (2014; p. 69)
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A abordagem proposta por Domingues (2013) e Poltronieri (2014) foi a mesma no
tocante a tratar um sistema de gestdo integrada como sendo a integracdo de multiplos
sistemas normalizados. No tocante aos sistemas de gestao abordados pelos autores, vale
ressaltar que o trabalho proposto por Domingues (2013) ndo considera os requisitos

abordados em normas de responsabilidade social.
3.1.5. SRMM - Stakeholders Relationship Maturity Model

Na literatura foi identificado somente um trabalho sobre modelo de maturidade

envolvendo stakeholders.

Bourne (2009) desenvolveu o Stakeholders Relationship Maturity Model (SRMM) com
o objetivo de ajudar organizagdes a introduzir processos e praticas de gestdo de

relacionamento com stakeholders.

O modelo proposto por Bourne apresenta caracteristicas similares aos modelos
Risk Maturity Model (RMM), Capability Maturity Model Integration (CMMI) e
Organizational Project Management Maturity Model (OPM3) e propde ser uma
ferramenta para medir os niveis dos processos e praticas de gestdo de relacionamento

com stakeholders dentro das organizacoes.

Cada nivel de maturidade do modelo SRMM define o estado da gestdo de stakeholders
e este estado, ja existente, ¢ ponto de partida para se implementar as melhorias de

processos necessarias a uma gestao eficaz envolvendo stakeholders.
a) Nivel 1: Ad-hoc

Neste nivel a organizagdo faz uso de algum processo, mas de forma isolada e fazendo

uso de ferramentas simples. O processo € reativo e ndo tem consisténcia.
b) Nivel 2: Processual

Neste nivel ja existe o foco em processos e ferramentas como um reflexo do foco nos

entregaveis tradicionais (resultados mensurdveis, cronograma, or¢amento e qualidade),
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mas ainda ndo existe um reconhecimento profundo da importancia do relacionamento

com os stakeholders.

Este nivel ¢ caracterizado por ter alguns individuos dentro da organizagdo com
conhecimento sobre gestdo de relacionamento de stakeholders. O uso rotineiro de
ferramentas e processos para executar a gestao de stakeholders ¢ feito em uma atividade

especifica ou em uma area de forma isolada.
c) Nivel 3: Relacional

Neste nivel ja existe foco nos stakeholders e reconhecimento dos beneficios mutuos,
bem como o reconhecimento de que a comunicagdo ¢ a ferramenta para uma boa gestao

do relacionamento com os stakeholders.

A comunicagdo deve ser orientada para atender as necessidades, que muitas vezes é
conflituosa, da comunidade de stakeholders com as necessidades e interesses da

organizac¢do. Vale ressaltar que tudo isso ¢ feito dentro da competéncia da equipe.
d) Nivel 4: Integrado

Neste nivel, a metodologia da organizagdo ¢ repetivel e integrada em todas as areas e
fungdes responsaveis por atividades que de alguma forma contribuem para a estratégia

do negobcio da organizagao.

Neste nivel ja existe o compromisso pela melhoria continua e j& existe um forte apoio
da gestao de topo neste sentido. J& existe sinergia das equipes na utilizacao de processos
de gestdo de relacionamento de stakeholders e o reconhecimento dos beneficios globais

desta forma de gerenciar.
e) Nivel 5: Preditivo

A caracteristica desta area ¢ focar na gestdo empresarial com coleta de licdes aprendidas

(historico) e um sistema de gestdo de conhecimento.

Neste nivel a organizagdo j& se utiliza de exames de satide e avaliagdo de risco

preditivo, além de outras formas criativas e proativas para se medir as melhoria na
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entrega da estratégia de negocios. Também ja existe um compromisso com a melhoria
da responsabilidade social corporativa como parte da missdo, visdo e valores da

organizagao.
3.2. ABNT NBR 16189:2013 - Sistemas de gestdo integrada - setor aeroespacial

A ABNT NBR 16189:2013 - Diretrizes para a implementa¢do de um sistema de gestdo
integrada em organizagoes do setor aeroespacial ¢ uma norma brasileira que foi
elaborada no Comité Brasileiro de Aeronautica e Espaco (ABNT/CB-08), pela
Comissao de Estudos de Condigdes Ambientais em Aeroportos (CE-08:030.40), e
entrou em vigor em 2013. (ABNT, 2013).

Esta norma apresenta diretrizes para as organizacdes do setor aeroespacial de como
consolidar as normas de Sistemas de Gestdo da Qualidade (ABNT NBR ISO 9001 e
ABNT NBR 15100), Gestao Ambiental (ABNT NBR ISO 14001), Gestao de Seguranca
e Satde no Trabalho (OHSAS 18001), Gestao de Responsabilidade Social (ABNT NBR
ISO 16001 ¢ ABNT NBR ISO 26000) e Sistemas de Gerenciamento de Seguranca
Operacional (SGSO) (OACI, DOC 9859 AN/474) em um tUnico sistema (ABNT, 2013).

A ABNT NBR 16189:2013 agrupou as normas do seu escopo em quatro componentes,
sendo eles: a) Politica e objetivos do SGI; b) Gerenciamento do risco; c¢) Garantia do

SGI e d) Promocao do SGI.

Na pratica o que significa € que uma organizagao que adota um SGI tem a gestdo do seu
processo principal, de transformag¢do de insumos em produtos, realizada pelo
Gerenciamento de Risco (componente 2). Esse processo principal ¢ suportado por
outros processos, cabendo a Garantia do SGI (componente 3) assegurar a harmonica e
eficaz interagdo entre os diversos processos da organizagdo. Aos pilares Politica e
objetivos do SGI (componente 1) e Promog¢do do SGI (componente 4) competem
respectivamente o estabelecimento de politicas, objetivos, metas e planejamento para o
Sistema de Gestdo Integrada, bem como sua promocdo por meio de agdes de

divulgacao, treinamento e capacitagao (ABNT, 2013).
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No Anexo A ¢ apresentada a correlacdo de elementos das normas conforme ABNT
NBR 16189:2013, excluindo-se o Sistema de Gerenciamento da Seguranga Operacional

(SGSO), que esta fora do escopo deste trabalho.
3.3. Os modelos de exceléncia e a ISO 9001

Meurer; Schaumloeffel (2010) fizeram uma interpretacdo dos critérios do Modelo de
Exceléncia de Gestdo (MEG) comparando-os aos requisitos da ISO 9001 e afirmaram
que o MEG busca o atendimento, de forma harmodnica e balanceada, aos requisitos
definidos a partir das necessidades e expectativas de todos os stakeholders, enquanto
que a ISO 9001 estd estruturada na busca ao atendimento dos requisitos que
demonstrem a capacidade de fornecer produtos que atendam a clientes e

regulamentagdes aplicaveis.

Na pesquisa feita por Assis; Santos (2014) concluiu-se que a ISO 9001 nao possui
requisitos especificos referentes aos resultados da organizacdo, enquanto o MEG aborda
o critério Resultado de maneira mais ampla, possibilitando medir a gestdo da
organizacdo por meio de indicadores de desempenho que deverdo estar alinhados a
gestdo estratégica, a missdo e a visdo da organizagdo. Os autores complementam que
tais indicadores devem atender aos Requisitos de Partes Interessadas (RPI), ou seja, dos

seus stakeholders.

Comparando os trabalhos realizados por Meurer; Schaumloeffel (2010) e Assis; Santos
(2014) ¢ possivel observar que o Modelo de Exceléncia de Gestdo de fato estd mais
alinhado ao atendimento dos requisitos dos stakeholders quando comparados a

ISO 9001.

Boys et al. apud Bonfa (2010), em pesquisa realizada no Canadd, observaram que a
ISO 9004 ¢ um passo preparatorio para os prémios de exceléncia de gestdo, como o
Malcom Baldrige National Quality Award, Canadian Framework for Business
Excellence e o European Foundation for Quality Management, equivalentes ao Prémio

Nacional da Qualidade da FNQ.

Bonfa (2010) complementa que a norma NBR ISO 9001 nao se propde a ser um modelo
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de gestdo, como o MEG da FNQ e a NBR ISO 9004, e sim “conter requisitos de um
sistema de gestdo da qualidade quando uma organiza¢do necessita demonstrar sua
capacidade para fornecer, de forma consistente, produtos que atendam aos requisitos

do cliente e requisitos regulamentares aplicaveis” (ABNT, 2009).

Moreira (2010) afirma que a melhor forma de entender o funcionamento de uma
organizacdo, independentemente do organograma, ¢ mapeando como cada parte reage
em face das ag¢des das outras partes, conhecendo como cada processo impacta no todo, e
como o desempenho de cada um deles permitird um valor agregado maior para o

cliente.

Souza (2012) cita que o MEG considera que os stakeholders e a organizagdo interagem

de forma harmonica e balanceada nas estratégias e nos resultados.
3.4. Indicador nacional de maturidade de gestio (INMG)

A Fundagdo Nacional da Qualidade (FNQ) lancou no final de 2011 o Indicador
Nacional da Maturidade da Gestao (INMG) com o objetivo de medir o nivel mediano de
aderéncia das organizagdes participantes dos ciclos de premiacdo, avaliando o estagio
das boas praticas adotadas pelas organizagdes no Brasil e permitindo realizar
anualmente uma analise evolutiva dos concorrentes ao PNQ e outros reconhecimentos,
viabilizando a identificagdo de tendéncias, pontos fortes, oportunidades de melhoria e

conclusodes especificas (FNQ, 2013).

De acordo com Blauth (2011), a maturidade do modelo de gestdo ¢ adquirida com o
tempo e somente apOs 0s controles comecarem a ser efetivos e a analise critica do
desempenho global ser feita € que a empresa passa por um crescimento percebido por

todos os stakeholders.

Pagliuso (2006) apresentou dados evidenciando que as organizagdes que aderiram ao
MEG sdo de longe mais bem destacadas que suas concorrentes que nao aderiram ao
modelo. No ano de 2006 a SERASA fez uma pesquisa apontando que das 10 melhores

empresas para se trabalhar, segundo a revista EXAME Vocé S/A, sete aderiram ao
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MEG (70%). A pesquisa ainda apontou que das 10 maiores empresas do Brasil, segundo
a revista EXAME, oito aderiram ao MEG (80%), e que das 10 primeiras empresas, de
acordo com o Guia de Cidadania Coorporativo 2005, oito aderiram ao MEG (80%),
demonstrando que a adesdo ao modelo realmente auxilia as organiza¢des na busca e

conquista da exceléncia em seus processos de gestao.
3.5. O papel do MEGP nas organizac¢oes publicas brasileiras

O Modelo de Exceléncia em Gestdo Publica tem se demonstrado determinante para a
melhoria na gestdo das organizagdes publicas brasileiras. Produto disso ¢ que inimeras
organizagdes ja melhoraram seus processos gerenciais na busca pela exceléncia em
gestao publica. Relatorios apresentando esses resultados estdo disponiveis no portal do
Ministério do Planejamento, Orgamento e Gestdo e em inimeros trabalhos académicos
que implementaram estudos de casos dentro de organizacdes publicas brasileiras, nas

esferas municipal, estadual e federal.

Ferreira (2003) fez uma anélise comparativa do prémio de qualidade do governo federal
brasileiro com outros prémios nacionais e internacionais de qualidade. Na época o
mesmo ja havia concluido que as organizagdes publicas brasileiras possuiam um
modelo de exceléncia de gestdo compativel com o MEG da FNQ e de outros prémios
internacionais, € que, através da quebra de paradigmas no modo de gerenciar seus
processos, conduziram as organizagdes publicas ao mesmo padrio de exceléncia

observado nas organizagdes ditas de classe mundial.

Lima (2009) fez uma avaliacdo da gestdo organizacional no ambito da administragao
publica brasileira com base em 40 instituigdes publicas de ensino superior (IPES), que
se submeteram a um processo de avaliagdo de suas praticas de gestdo a partir dos
requisitos do GESPUBLICA. Ele constatou que a avaliagio dos sistemas de gestio
dessas 40 IPES aponta para uma importante fragilidade na gestao dessas institui¢des: a
falta de direcionamento estratégico. Sdo instituicoes fortemente fundadas em suas
rotinas didrias, onde cada segmento sente-se suficientemente preparado para fazer o que
sempre fez. Tal atitude deixa vazio o campo da gestdo estratégica, ou seja, o campo do

pensamento sobre o futuro da instituicao, corroborando em parte com pesquisa feita por
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Fowler et al. (2011), que concluiu que as universidades federais brasileiras, apesar do
desejo de melhoria manifestado por seus gestores, sofrem com a burocracia, o que acaba
desmotivando estes mesmos gestores. Fowler et al. (2011) também recomendam que
estes gestores tenham coragem e energia para romper com essas barreiras e avangar

rumo a exceléncia.

Simao et al. (2011) relatam que, com o objetivo de modernizar seus processos
gerenciais, o Departamento de Policia Federal (DPF) do Brasil criou um Escritorio de
Gestdo de Processos Estratégicos focando na exceléncia dos servigos prestados a
sociedade. Esse plano de gestdo estratégica mantém a institui¢do permanentemente
alinhada as diretrizes emanadas do Governo Federal, por meio do Ministério da Justica,
cabendo ressaltar que todo esse trabalho esta alinhado, por sua vez, a Politica Nacional

de Desenvolvimento Pessoal, conforme recomenda o Gespublica.

Almeida et al. (2009) afirmam que o processo de implementacdo do MEGP na Agéncia
Nacional de Vigilancia Sanitaria (ANVISA) tem se mostrado eficiente, pois as oficinas
de autoavaliagdo tém contribuido para a elaborac¢do de planos de melhoria da gestdo em
suas unidades. Ressalta ainda que os critérios “lideranca” e “informacdo e

conhecimento” sdo 0s que necessitam de mais aten¢ao na busca da exceléncia.

A Marinha do Brasil criou em 2007, por meio do Oficio n. 176/2007, do Secretario-
Geral da Marinha, o Programa Netuno. Tal programa possui os mesmos elementos
estabelecidos pelo MEGP do Gespublica (TORRES et al., 2012). Segundo Vasconcelos
(2010), o Exército Brasileiro possui o Programa de Exceléncia Gerencial, também
fundamentado no Gespublica, que ja lhe rendeu diversas premiagdes. O estudo relata
que a implementagdo do modelo pelo Exército foi penoso em funcdo da mudanga de
mentalidade exigida dos integrantes do programa, mas que o esfor¢o valeu a pena, pois
os processos foram melhorados por meio de ferramentas gerenciais contemporaneas,
com o Exército investindo pesado na capacitacdo de talentos e principalmente na

disseminagdo do programa em todos os seus niveis hierarquicos.

O uso de modelos de exceléncia na gestdo publica tem ajudado as organizacdes a

aumentarem seu desempenho, porém, a burocracia ainda ¢ um entrave dentro das
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institui¢cdes publicas (VASCONCELOS, 2010; TORRES et al., 2012; ALMEIDA et al.,
2009; SIMOES et al., 2011; FOWLER et al., 2011, LIMA, 2009). Além disso, verifica-
se a necessidade de haver mais disseminacdo do tema para que outros gestores publicos
consigam enxergar os beneficios da aplicacdo desses modelos de exceléncia tanto para a

organizagdo, quanto para a sociedade.
3.6. Sistema de Gestao Integrada de responsabilidade social corporativa

Asif et al. (2013) propuseram um framework de sistema de gestdo integrada incluindo
praticas de responsabilidade social empresarial. Para tanto, utilizaram a abordagem

top-down e botton-up, simultaneamente, conforme apresentado na Figura 3.2.

A abordagem top-down estéa focada na identifica¢ao das necessidades dos stakeholders e
na integragdo da responsabilidade social corporativa com os sistemas de gestao internos.
Ela incorpora o desenvolvimento de indicadores relacionados a saude e seguranca dos
trabalhadores, os impactos ambientais e as questdes de qualidade, dentre outros. A
abordagem top-down apresenta as estruturas necessarias a todos os niveis da
organizacdo, define as responsabilidades para a responsabilidade social corporativa e
torna a comunicagao e o fluxo de informagdes mais sistematicos. Esta abordagem traduz
as metas estratégicas de responsabilidade social corporativa e integra diferentes

requisitos dos stakeholders nos processos dos negocios.

Na abordagem bottom-up os indicadores de desenvolvimento relacionados a
comunidade focam em consultar os stakeholders da comunidade e desenvolver os
indicadores ligados as necessidades da comunidade, tais como o papel da corporagao

em garantir uma qualidade de vida adequada.

Segundo os autores, a necessidade de uma abordagem bottom-up justifica-se pelo fato
de que as organizagdes precisam interagir intencionalmente com seus stakeholders
menos poderosos, como a comunidade local. A abordagem bottom-up ¢ sistematica e as
organizagdes podem interagir com a comunidade para entender melhor como as
operagdes de seus negdcios as impactam, como a organizagdo pode contribuir para

melhorar suas condi¢des de vida, e que tipos de indicadores devem ser usados para se
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medir a melhoria da qualidade de vida da comunidade. Em outras palavras, a

abordagem bottom-up fornece um meio sistematico de engajamento dos stakeholders,

que muitas vezes sao esquecidos, corroborando com Rocha; Goldschmidt (2010), que

dizem que nenhum de seus stakeholders devem ser ignorados, € que a organizagao

precisa ter estratégias para se relacionar com todos eles, de modo a engaja-los.

Top-Down approach tointegrate CSR into
organizational processes
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Fig. 1. The framework for the integration of CSR into business processes. “C5CS = Customer satisfaction and complaints system.

Figura 3.2 — Framework de integragao da responsabilidade social nos processos dos negocios.

Fonte: Asifet al. (2013; p. 11)

A necessidade do uso dessas duas abordagens distintas ¢ justificada pelos autores pelo

fato de que as organizacoes tém diferentes tipos de stakeholders e que o resultado

pretendido ao final € obter a satisfagdo de uma gama de stakeholders.

A Figura 3.2 também mostra que os processos de gestdo da responsabilidade social

corporativa utilizam o ciclo PDCA para garantir a melhoria continua destes processos.
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Os autores dizem que na etapa “Act” do ciclo PDCA sdo desenvolvidos o aprendizado e
a inovacao, € que o conhecimento recém adquirido precisa ser integrado ao sistema na

forma de conhecimento tacito ou explicito.

O "feedback loop" também mostrado na Figura 3.2 fornece o canal necessario para se
integrar os conhecimentos recém adquiridos em processos organizacionais. Também
ajuda a desenvolver o conhecimento institucional de suporte a aprendizagem e a
inovacgao, pois de acordo com Nijhof et al. (2005) apud Asif et al. (2013), individuos
sozinhos ndao podem enfrentar os desafios da implementacao da responsabilidade social

corporativa.
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4 UMA ABORDAGEM DE SISTEMA DE GESTAO INTEGRADA DE
REQUISITOS DE STAKEHOLDERS

Este capitulo apresenta uma nova abordagem para Sistema de Gestao Integrada, como
sendo um sistema de gestao para gerenciar, de forma integrada, os requisitos de todos os

stakeholders da organizagao.

Seghezzi (2000) apud Willkinson; Dale (2001); Fresner; Engelhardt (2004); Santos
et al. (2011); Oliveira (2013) e Poltronieri (2014) concordam que um Sistema de
Gestao Integrada ¢ um sistema composto pelo menos de requisitos integrados de
sistema de gestdo da qualidade e meio ambiente. Tal entendimento ¢ corroborado por
Moraes (2010) e Griffith (2000) apud Domingues (2013) que afirmam que os sistemas
de gestdo mais usados pelas organizagdes para a constru¢do do seu Sistema de Gestao
Integrada sdo: gestdo da qualidade, gestdo ambiental, gestdo da saude e seguranca

ocupacional.

Observa-se uma tendéncia mundial de se integrar os requisitos de diferentes sistemas de
gestdo normalizados, fazendo com que este conceito seja mundialmente disseminado,
pois o atendimento aos requisitos destas normas, de forma integrada, facilita o
gerenciamento da gestdo da organizagdo, reduzindo em muito tempo os custos quando
comparado ao gerenciamento de todos esses sistemas de forma isolada. Esta abordagem
contribui também para a reducdo do tempo com auditorias sistémicas isoladas
(DOUGLAS; GLEN, 2000; DOMINGUES, 2013; POLTRONIERI, 2014; RIBEIRO
NETO, 2012; CERQUEIRA, 2006; MORAES, 2010; CERQUEIRA; MARTINS, 2004;
BENDLER; BRANDLI, 2011; BERNARDO et al., 2008; BERNARDO et al., 2009;
BERNARDO et al.,, 2010; BERNARDO et al., 2012; BERNARDO, 2009; CICCO,
2004 apud RAMOS, 2009; GRIFFITH; BRUHLTO, 2008; JIA et al., 2011;
JORGENSEN et al., 2006; JORGENSEN, 2006; LABODOVA, 2004; MATIAS;
COELHO, 2002; SAMPAIO et al., 2012; SIMON et al., 2012; TARGETA et al., 2012;
TARI et al., 2010; ZENG et al., 2006; ZUTSHI; SOHAL, 2005, BERCKMERGHGEN
etal., 2003).
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No entanto, Lopez-Fresno (2010), Gianni; Gotzamani (2014) e Cerqueira; Martins
(2004) enfatizam que um sistema de gestao totalmente integrado devera abranger todos
os requisitos estipulados pelas normas, e que os processos de gestdo devem se estender
para todos os stakeholders do negocio. Por outro lado, Asif et al. (2013) lembra que
uma questdo-chave ainda € como criar processos de negdcios que acomodem as
necessidades de todos os stakeholders de forma integrada. Vale ressaltar que os proprios
sistemas de gestdo isolados ja& fornecem meios para que as organizagdes atendam aos

requisitos de alguns de seus stakeholders.

Karapetrovic (2003), Bernando et al. (2008), Matias; Coelho (2011) e Jargensen et al.
(2006) concordam em afirmar que a implementacdo do SGI deve convergir para a

satisfacao de todos os stakeholders.

Segundo Asif et al. (2010), as organizagdes tém se deparado com inimeros sistemas de
gestdo, fazendo-se necessario integra-los. Esse ¢ um assunto que vem sendo estudado
por diversos pesquisadores, com foco nos aspectos praticos da integragdo como as

metodologias de integracao.

Esfor¢os também tém sido dispendidos por alguns grupos de normalizacdo ao redor do
mundo no tocante a escrever uma norma internacional para SGI com o objetivo de
auxiliar as organizagdes na implementacdo de requisitos de gestdo integraveis
(KARAPETROVIC; JONKER, 2003). Porém, cabe ressaltar que a forma segundo a
qual a integrag@o dos sistemas de gestdo se da dentro das organizagdes, bem como quais
sistemas de gestao sdo escolhidos por elas para se fazer a integragcdo, podem variar de
organizacdo para organizacdo, uma vez que cada uma delas possui suas proprias
especificidades, como estar inserida em um determinado nicho de mercado, com
caracteristicas proprias e diferentes exigéncias de seus stakeholders (LAWRENCE;

LORSCH, 1973 apud VITORELI, 2011; DOMINGUES, 2013; ASIF et al., 2010).

A PAS 99:2012 — Specification of common management system requirements as a
framework for integration ¢ o primeiro documento de especificacdo para requisitos de

sistemas de gestdo integrada com o objetivo de ajudar as organizag¢des a alinhar seus
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processos e procedimentos dentro de uma Ttnica estrutura, fazendo-as conduzir

operagoes de forma mais eficaz (BSI, 2012).

Na Secao 3.2 foi apresentada a norma ABNT NBR 16189:2013 — Diretrizes para a
implementa¢do de um sistema de gestdo integrada em organizagoes do setor
aeroespacial. Esta norma, além de trazer as disciplinas de qualidade, meio ambiente,
seguranca ¢ saude ocupacional e responsabilidade social, traz o Gerenciamento da
Seguranca Operacional para atender a Agéncia Nacional de Avia¢do Civil (ANAC), um
stakeholder especifico do setor da aviagao civil. Vale ressaltar que esta norma utiliza a

metodologia de integracdo dos sistemas de gestdo adaptada do documento de

especificagdo PAS 99:2006.

O fato de a norma ABNT NBR 16189:2013 ter sido elaborada antes mesmo do TC 20
da ISO elaborar uma norma equivalente demonstra o esforco da equipe brasileira em
normalizar as atividades no setor aeroespacial. Porém, se um novo stakeholder, além da
ANAC, for identificado, a norma ja ndao estarda completa e necessitard de ajustes

a posteriori.

Vale ressaltar que atualmente mudangas ocorrem numa velocidade muito grande,
influenciadas pela globalizagdo, aumento da concorréncia, restricdes tecnoldgicas,
ambientais e sociais (SARTORI, 2013), levando-se a identificagdo de novos
stakeholders (ROCHA; GOLDSCHMIDT, 2010; TRENTIM, 2013; BOURNE, 2009;
ASIF et al. 2010). No entanto, a elaboracdo de uma norma por parte da ISO, por
exemplo, ¢ um processo moroso que leva aproximadamente cinco anos, pelo fato de se
necessitar buscar o consenso de diversos paises durante os varios estagios de seu ciclo

de elaboracao (MORIKAWA; MORRISON, 2004; ABNT, 2014).

Nas certificagdes SGI, a empresa recebe a certificagdo em seus diversos modelos de
gestdo de forma isolada, uma vez que ndo existe ainda um certificado especifico para
SGI. Além disso, os modelos de gestdo adotados pelas organizagdes nunca serdo os
mesmos, dado as especificidades de cada uma delas (CERQUEIRA; MARTINS, 2005;
CERQUEIRA, 2006; MORAES, 2010; RIBEIRO NETO, 2012; FRANCA, 2009).
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Tomando-se como referéncia os sistemas de gestdo mais utilizados pelas organizagdes
(qualidade, meio ambiente, seguranga ¢ saude ocupacional e responsabilidade social), o
presente capitulo pretende apresentar as comunalidades existentes entre os requisitos
destas normas, com o objetivo de tornar visiveis seus requisitos integraveis. Para estas
normas, pretende-se também apresentar quais as comunalidades existentes entre os
stakeholders levantados para cada um dos requisitos integraveis. Por fim, pretende-se
mostrar que € possivel uma generalizacdo do conceito de SGI para a gestdo de

stakeholders.

4.1. Comunalidades entre os sistemas de gestio da qualidade, meio ambiente,

seguranca e saude ocupacional e responsabilidade social

Quando da revisdo da norma ISO 9001:2000, houve a preocupacdo de que ela fosse
integravel com a norma ISO 14001:1996, com isso, alguns de seus requisitos foram
alinhados, passando a figurar como requisitos comuns entre estas normas.
(KARAPETROVIC, 2002; CERQUERIA, 2006; MORAES, 2010, RIBEIRO NETO,
2012). O mesmo ocorreu quando da elaboragao da norma OHSAS 18001 pelos ingleses.
No Brasil deu-se 0 mesmo quando da elaboragdo da norma NBR 16001:2004 pela
ABNT (RAMOS, 2009; CERQUEIRA, 2006; RIBEIRO NETO, 2012; MORAES,
2010).

A Tabela 4.1 apresenta um extrato da matriz de requisitos entre as normas
ISO 9001:2008, ISO 14001:2004, OHSAS 18001:2007 e NBR 16001:2012, mostrada

em detalhes no Apéndice B.
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Tabela 4.1 — Extrato do Apéndice B - Matriz de requisitos das normas ISO 9001:2008, ISO
14001:2004, OHSAS 18001:2007 ¢ NBR 16001:2012.

Requisitos da
ISO 9001:2008

Requisitos da
ISO 14001:2004

Requisitos da
OHSAS 18001:2007

Requisitos da
NBR 16001:2012

6.1 Provisdo de recursos

4.4.1 Recursos, fungdes,
responsabilidades e autoridades

4.4.1 Recursos, fungdes,
responsabilidades, prestagdes
de contas e autoridades

3.3.7 Recursos, fungdes,
responsabilidade e
autoridades

6.2 Recursos humanos

6.2.1 Generalidades

4.4.2 Competéncia, treinamento
e conscientizagdo

4.4.2 Competéncia, treinamento
e conscientizagido

3.3.7 Recursos, fungdes,
responsabilidade e
autoridades

6.2.2 Competéncia,
treinamento e
conscientiza¢do

4.4.2 Competéncia, treinamento
e conscientizagdo

4.4.2 Competéncia, treinamento
e conscientizagdo

3.4.1 Competéncia,
treinamento e
conscientizagdo

6.3 Infraestrutura

4.4.1 Recursos, fungdes,
responsabilidades e autoridades

4.4.1 Recursos, fungdes,
responsabilidades , prestagdo
de contas e autoridade

6.4 Ambiente de trabalho

7 Realizagdo do produto

4.4 Implantagdo e operagdo

4.4 Implantagao e operagao

3.4 Implantagdo e operagao

7.1 Planejamento da

4.4.6 Controle operacional

4.4.6 Controle operacional

3.4.5 Controle operacional

realizagdo do produto

7.2 Processos relacionados
a clientes

No exemplo apresentado na Tabela 4.1 ¢ possivel se observar em detalhes as
comunalidades entre alguns requisitos relacionados a recursos humanos, infraestrutura e

realizacdo do produto.

Nas colunas sdo apresentadas, para cada uma das normas (ISO 9001:2008; ISO
14001:2004, OHSAS 18001:2007 e NBR 16001:2012) os requisitos comuns entre elas.
Nas linhas da Tabela 4.1 ¢ possivel visualizar a identificagdo univoca dos requisitos
acompanhado de uma breve descricdo. Analisando-se os dados apresentados nesta
matriz € possivel visualizar as sinergias existentes entre os requisitos de gestao impostos

por estas normas.

Analisando os dados da matriz completa, apresentada no Apéndice B, pode-se concluir
que uma organizacdo que possua todos esses sistemas implementados na forma nao
integravel -- ou seja, diversos sistemas de gestdo isolados -- terd muito mais dificuldade
para gerenciar seus requisitos, o que pressupde que seus departamentos de Qualidade,
Meio Ambiente, Seguranca e Saude Ocupacional e Responsabilidade Social trabalhem
de forma independente. Tal entendimento ¢ reforcado por Douglas; Glen, 2000;

Domingues, 2013; Poltronieri, 2014; Ribeiro Neto, 2012; Cerqueira, 2006; Moraes,
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2010; Cerqueira; Martins, 2004; Bendler; Brandli, 2011; Bernardo et al., 2008;
Bernardo et al., 2009; Bernardo et al., 2010; Bernardo et al., 2012; Bernardo, 2009;
Cicco, 2004 apud Ramos, 2009; Griffith; Bruhlto, 2008; Jia et al., 2011; Jorgensen et
al., 2006; Jorgensen, 2006; Labodova, 2004; Matias; Coelho, 2002; Sampaio et al.,
2012; Simon et al., 2012; Targeta et al., 2012; Tari et al., 2010; Zeng et al., 2006;
Zutshi; Sohal, 2005 e Berckmerghgen et al.,2003, os quais concordam que, ao se
trabalhar com sistemas isolados, a organizacdo ird dispender mais tempo para gerenciar
todos os requisitos, tempo esse que poderia estar sendo utilizado pelos gestores na

melhoria dos processos organizacionais rumo a exceléncia da gestdo.

Seguindo esse raciocinio, imagine uma organizacdo com um SGI implementado para
atender as quatro normas apresentadas no Apéndice B. Primeiramente, parte-se da
premissa de que toda a decisdo de se fazer qualquer mudanga dentro da organizacao,
como a implementacdo de um sistema de gestdo, parta de sua alta direcdo (stakeholder
interno). No exemplo acima, suponha ainda que a decisdo de se implementar um
sistema de gestdo tenha sido motivada para se atender as necessidades de algum
stakeholder da organizagdo (por exemplo, atendimento a legislagdo ambiental pelo uso
de propelentes toxicos e possivel contaminagdo do solo e lencol freatico; atendimento a
legislagdo trabalhista por atividade insalubre de seus funcionarios; implementacdo de
um sistema de gestdo da qualidade com o objetivo de atender as demandas de clientes

internacionais, etc.).

Nesse exemplo ja € possivel se identificar que a implantagdo de qualquer sistema de
gestdo em uma organizagdo ¢ sempre motivada pelo atendimento as necessidades
identificadas por stakeholders externos e internos a organizacdo. Tal entendimento ¢
corroborado por Bourne, 2009; Rocha; Goldschmidt, 2010; Svendsen, 1998; Sousa;
Almeida, 2006; Trentim, 2013 e Asif et al., 2013, que afirmam que a organizacao
precisa ter meios eficazes de comunicacdo com seus stakeholders, sendo essa
caracteristica indispensavel para o sucesso de seus negocios, uma vez que somente
assim ¢ possivel se identificar, analisar e engajar stakeholders, a fim de torna-los

parceiros do negocio.
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Requisitos como defini¢cdo da politica, realizagdo de auditorias internas, realizacdo de
analise critica pela alta direcdo, elabora¢ao de documentacdo técnica e gerencial sdao
exemplos de requisitos comuns a todas as normas apresentadas no Apéndice B, os quais
precisam estar alinhados as necessidades e expectativas dos stakeholders

(ASIF et al., 2010).

A proposta de SGI como gestdo de stakeholders (SGlstk) € generalizar o conceito de
forma que os requisitos comuns para diferentes stakeholders sejam traduzidos em um
unico requisito (integrado) que atenda a todos eles simultaneamente, sem depender

unicamente do estabelecimento de uma norma especifica.

Tal abordagem ¢ vantajosa na medida em que uma nova norma, segundo Morikawa;
Morrison (2004), pode demorar cerca de meia década até sua publicagdo. Além disso,
dentro do contexto de que mudangas estdo ocorrendo numa velocidade muito rapida e
que novos stakeholders podem ser identificados, uma norma pode ser identificada e em

pouco tempo ja necessitar de ajustes e correcoes.

4.2. Comunalidades entre os stakeholders das normas de SGI

Com base na matriz de requisitos das normas, apresentada no Apéndice B, foi possivel
fazer o levantamento dos diversos stakeholders de um SGI composto pelos sistemas de
gestdo (qualidade, meio ambiente, seguranca e saude ocupacional e responsabilidade

social).

Foram identificados diversos stakeholders para sistemas de gestao listados acima, sendo
os mais comuns: AD (alta direcao), funciondrios (inclui também prestadores de servigo
e colaboradores terceirizados), clientes, fornecedores, imprensa, concorréncia, governo,
acionistas, entidades de classe (e.g., sindicatos), Orgdos fiscalizadores, ONGs,
familiares, comunidade, UNESCO, 6rgaos de controle, imprensa, advogados,

transportadoras, centros de distribui¢ao e INMETRO.

A Tabela 4.2 é um extrato da matriz de comunalidades entre os stakeholders e os
requisitos das normas ISO 9001:2008, ISO 14001:2004, OHSAS 18001:2007 e

NBR 16001:2012 mostrada no Apéndice C. Nas colunas sao encontradas referéncias as
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normas supracitadas e seus stakeholders, enquanto que cada linha apresenta a relagdo de

cada um dos requisitos especificos e seu(s) correspondente(s) stakeholders(s).

No Apéndice C ¢ apresentada a matriz completa apontando para as comunalidades entre
0s stakeholders e cada um dos requisitos das normas do sistema de gestdo integrada
tradicional, ficando evidente que diferentes stakeholders possuem interesses comuns

nos diversos requisitos dos sistemas de gestao.

O requisito “A Alta Diregdo deve assegurar uma politica de gestdo ....” ¢ um requisito
comum encontrado nas normas ISO 9001:2008, ISO 14001:2004, OHSAS 18001:2007
e NBR 16001:2012, ou seja, é um requisito que interessa a um conjunto de stakeholders
especificos para cada um destes sistemas de gestdo. A organizagdo poderd optar em ter
uma politica de gestdo para cada sistema de forma isolada, mas terd que ficar com o
onus do trabalho 4rduo de gerenciar as politicas de forma isolada, ou ainda optar por ter
uma politica de gestdo integrada que satisfagca a todos os stakeholders envolvidos. A
Tabela 4.3 fornece a relagdo de todos os stakeholders identificados com interesse na
declaracdo da politica dos sistemas de gestdo de forma isolada, a relacdo de todos os
stakeholders identificados e a compilagdo dos stakeholders comuns para todos os

sistemas de forma integrada.

78



Tabela 4.2 — Extrato do Apéndice C: Matriz de comunalidades entre stakeholders e os requisitos das normas ISO 9001:2008, ISO 14001:2004,
OHSAS 18001:2007 ¢ NBR 16001:2012.

Requisitos da
ISO 9001:2008

Stakeholders
identificados
ISO 9001:2008

Requisitos da ISO
14001:2004

Stakeholders
identificados
ISO 14001:2004

Requisitos da
OHSAS
18001:2007

Stakeholders
identificados
18001:2007

OHSAS

Requisitos da
NBR 16001:2012

Stakeholders
identificados
NBR 16001:2012

6.2.2 Competéncia,
treinamento e

AD, funcionarios,
clientes, governo,

4.4.2 Competéncia,
treinamento e

AD, funcionarios,
clientes, governo,
acionistas, 6rgaos
fiscalizadores, 6rgaos

4.4.2 Competéncia,
treinamento e

AD, funcionarios,
orgdos fiscalizadores,
governo, entidades de

3.4.1 Competéncia,
treinamento e

AD, funcionarios,
comunidade, governo,
acionistas, entidades de

conscientizagao acionistas. conscientizagao . conscientizagao conscientizacao classe, orgos de
fiscalizadores, classe. controle
entidades de classe. ’
AD, funcionarios S
L ’ AD, funcionarios,
clientes
R .
o~ L clientes, fornecedores
fornecedores, orgaos 443 AD, funcionarios, comuniéia de overno,
L AD, funcionarios, fiscalizadores, T orgdos fiscalizadores, . » 8 i
7.2.3 Comunicagao . N L . Comunicagao, . L imprensa,
. cliente, concorréncia, 4.4.3 Comunicagio comunidade, L familiares, governo, 3.4.3. Comunicagdo L
com o cliente S . participagdo e - . concorréncia, ONU,
governo, acionistas. governo, imprensa, acionistas, entidades de . .
concorréncia consulta classe acionistas, entidades de
5 . s
L . classe, orgos de
acionistas, entidades » OT8
de classe controle.
AD, funciondrio S
clie;1te overno, AD, funcionarios,
L, ,,g_ . . clientes, fornecedores,
AD, funcionario, (também inclui o AD, funcionarios, .
7.6 Controle de . 4.5.1 X . comunidade, governo,
. cliente, governo 4.5.1 INMETRO), . orgaos fiscalizadores, . .
equipamentos de e . . L Monitoramento e o 3.6.1 Monitoramento e | imprensa,
e (também inclui o Monitoramento e acionistas, .~ familiares, governo, .~ L
medigdo e — . o~ medi¢ao do . . medigao concorréncia, ONU,
. INMETRO), acionistas, | medi¢ao fornecedor, o6rgao acionistas, entidades de L .
monitoramento . desempenho acionistas, entidades de
fornecedor. fiscalizadores, classe. o
comunidade classe, 6rgaos de
tl

entidades de classe.

controle.

8 Medigao, analise e
melhoria

AD, funcionario,
cliente, governo
(também inclui o
INMETRO), acionistas,
fornecedor.

4.5 Verificagio

AD, funcionario,
cliente, governo
(também inclui o
INMETRO),
acionistas,
fornecedor, orgao
fiscalizadores,
comunidade,
entidades de classe.

4.5 Verificagdo

AD, funcionarios,
orgaos fiscalizadores,
familiares, governo,
acionistas, entidades de
classe.

3.6 Medigao, analise e
melhoria

AD, funcionarios,
clientes, fornecedores,
comunidade, governo,
imprensa,
concorréncia, ONU,
acionistas, entidades de
classe, 6rgaos de
controle.
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Tabela 4.3 — Stakeholders interessados na declaragdo de politica dos sistemas de gestao

Politica SGQ

Politica SGA

Politica S&SO

Politica RS

Stakeholders para SGQ

Stakeholders para SGA

Stakeholders S&SO

Stakeholders para RS

Alta Diregéo, funcionarios,
clientes, fornecedores,
imprensa, concorréncia,
governo, acionistas, 0rgaos
fiscalizadores, entidades de
classe

Alta Diregéo, funcionarios,
clientes, fornecedores,
imprensa, concorréncia,
governo, acionistas, 0rgaos
fiscalizadores, ONGs,
comunidade.

Alta Diregdo, funcionarios,
clientes, fornecedores,
imprensa, concorréncia,
governo, acionistas, Orgaos
fiscalizadores, ONGs,
comunidade, familiares,
entidades de classe

Alta Direcdo, funcionarios,
clientes, fornecedores,
imprensa, concorréncia,
governo, acionistas, 6rgaos
fiscalizadores, ONGs,
comunidade, familiares,
entidades de classe, ONU,
UNESCO.

Stakeholders comuns da Politica dos diferentes sistemas de gestao

Alta Diregao, funcionarios, clientes, fornecedores, imprensa, concorréncia, governo, acionistas, orgaos fiscalizadores, entidades de
classe.

Stakeholders interessados na Politica do SGI

Alta Direcdo, funcionarios, clientes, fornecedores, imprensa, concorréncia, governo, acionistas, 6rgaos fiscalizadores, ONGs,
comunidade, familiares, entidades de classe, ONU, UNESCO.

4.3. Construcao do argumento

Um dos objetivos deste trabalho ¢ mostrar que a gestdo integrada ¢ a gestdo dos
requisitos integrados dos stakeholders da organizacdo, sendo esse o caminho mais
(2013)

afirma que um SGI fornece a organizacdo uma estrutura para gerenciar os requisitos dos

simples na busca pela exceléncia de gestao. Wright (2000) apud Asif et al.

stakeholders de maneira coordenada para “projetar” processos organizacionais de modo

que os requisitos dos stakeholders ndao entrem em conflito entre eles.

Targeta et al. (2012) afirmam que muitas organizagdes buscam, nas normas ja
consolidadas, os requisitos para atender aos seus stakeholders, principalmente o cliente,
e alertam que cada cliente, diante de suas necessidades, exige requisitos com aplicagdes
e intensidades diferentes. Os autores também constataram que os processos decisorios
descritos nos sistemas de gestdo da qualidade, meio ambiente e seguranca e saude

ocupacional ndo sdo indutores de exceléncia.

Por outro lado, muitas organizagdes ao redor do mundo ja estdo reconhecendo o valor

de se construir relagdes com todos os seus stakeholders (SVENDSEN, 1998; BOURNE,
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2009), como forma de se buscar a vantagem competitiva (ROCHA; GOLDSCHMIDT,
2010; PORTER, 1980 apud FREEMAN et al., 2010).

A gestao de stakeholders obriga a organizagdo a fazer um levantamento de todos os seus
stakeholders, estreitando o vinculo com eles (SVENDSEN, 1998; TRENTIM, 2013;
BOURNE, 2009, FREEMAN et al., 2010). Nesse momento a organizacao passa a
gerenciar seus stakeholders com o objetivo de conseguir extrair suas reais necessidades
e expectativas. (SVENDSEN, 1998; ROCHA; GOLDCHMIDT, 2010, TRENTIM,
2013; BOURNE, 2009).

O sucesso da organizag¢do em satisfazer a todos os seus stakeholders esta justamente na
capacidade de a mesma traduzir tais necessidades e expectativas, transformando-as em
requisitos para os seus processos (SVENDSEN, 1998; BOURNE, 2009). Freeman et al.
(2010) alertam para a importancia de a organizacdo desenvolver meios eficazes para se
medir a satisfacdo de seus stakeholders, pois essas praticas sao necessarias para a

sobrevivéncia da organizacao.

As organizac¢des ndo podem mais ficar reféns da proxima moda, imposi¢do ou requisito
que venha a nascer no futuro. A organizagdo tem que ser capaz de fazer sua gestdo
voltada para os seus stakeholders e fazé-la de forma continua e ampla, mantendo um
bom relacionamento com todos os seus stakeholders. Esta afirmativa € corroborada por
Bryson (2004) apud Freeman et al. (2010), que enfatiza a importancia de se fazer uma
andlise continua dos stakeholders, pois suas necessidades e expectativas podem mudar
ao longo do tempo. Freeman et al. (2010) afirmam que ajustes poderdo ser necessarios
em fun¢do das mudangas de expectativas. No entanto, Rocha; Goldchmidt (2010)
defendem a importdncia de a organizagdo buscar sempre superar e antever as

necessidades dos stakeholders.

A proposta de um novo conceito de sistema de gestdo integrada leva em conta a
capacidade de a organizagdo gerenciar, de forma integrada, o conjunto de requisitos
oriundos de diferentes stakeholders, inclusive antevendo suas necessidades, de forma
que esta gestdo organizacional esteja quase que totalmente aderente a qualquer norma,

imposicao ou requisito que venha a surgir futuramente.
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Como afirmado anteriormente, o que algumas organizacdes ja estdo fazendo hoje ¢é
migrar para o conceito de SGI, contemplando pelo menos as disciplinas de qualidade e
meio ambiente. Jonker; Karapetrovic (2004) e Karapetrovic (2003) afirmam que a
escolha das organizagdes por implementar os mais diversos sistemas de gestdo ¢
resultado da necessidade dessas organizagdes em atender as exigé€ncias de diversos
grupos de stakeholders, no entanto, Asif et al. (2010) complementam que praticas
organizacionais modernas exigem que as preocupagoes de todos os stakeholders sejam
consideradas durante o planejamento, concepgdo e execucdo de processos de negocios,
e que uma grande dificuldade que as empresas tém enfrentado é reconhecer multiplos

stakeholders e que cada um deles tem expectativas diferentes.

Investimentos altissimos sao implementados com o objetivo de se cumprir os requisitos
destas normas, porém, seria isso realmente suficiente? O fato de a organizacdo estar
seguindo os requisitos normalizados ndo garante que ela esteja realmente preocupada
em atender as necessidades de seus stakeholders, pois os requisitos descritos nas normas
sao “enlatados” e dificilmente uma organizagdo vai se esforgar em fazer além do que
estd explicitamente definido nos requisitos das normas. Tal abordagem € corroborada
por Targeta et al. (2012), que realizaram uma andlise entre os requisitos dos principais
clientes de uma organizagdo e compararam com o0s requisitos das normas
ISO 9001:2008, ISO 14001:2004 ¢ OHSAS 18001:2007. Neste estudo os autores
conseguiram demonstrar que a certificacdo de uma empresa nao € suficiente para se

garantir a plena satisfagdo de seus stakeholders.

Cerqueira (2006), Ribeiro Neto (2012) e Moraes (2010) afirmam que as normas de
gestdo da qualidade, meio ambiente, seguranca e saiide ocupacional, apresentam os
requisitos minimos para a organizacdo montar o seu sistema de gestao, enquanto Zutshi;
Sohal (2005) afirmam que a necessidade de as organizagdes em se relacionarem com
seus diversos stakeholders as tem levado a adocdo de diferentes sistemas de gestdo,

cada um cobrindo seus requisitos minimos.

Outro aspecto a ser destacado ¢ que durante os processos de auditoria, a grande maioria

das organizacdes foca no atendimento a estes requisitos minimos estabelecidos pelas
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normas, ndo pensando em expandir para uma andlise aprofundada de seus stakeholders
quando da elaboragdo de seus sistemas de gestdo, sejam eles independentes ou
integrados. A estratégia da maioria das organizagdes ¢ garantir uma certificacdo, mesmo
cumprindo os requisitos minimos, e vender seus produtos e servigos rotulados com um
selo de qualidade. Tal opinido ¢ reforcada por Bamber et al. (2000) apud Asif et al.
(2010), que afirmam que a integracao bem sucedida dos sistemas de gestao ndo pode ser
alcangada por meio de “fixacdo de parafusos” dos diversos sistemas de gestdo visando

somente satisfazer aos requisitos para acreditacoes.

4.3.1. Definicio de sistema de gestio integrada como gestio dos requisitos

integrados dos stakeholders

Com base no exposto nas se¢des anteriores, propde-se a seguinte definigdo para Sistema

de Gestao Integrada:

Sistema de Gestido Integrada de uma organizacio ¢ um sistema composto de
processos que, de forma estruturada e estratégica, foca na gestio superior de seus
stakeholders (internos e externos), com o objetivo de traduzir suas necessidades e
expectativas em requisitos, transformando-os em entradas de seus processos,
fornecendo produtos e servicos que visem a satisfacio de seus stakeholders,

podendo inclusive supera-la.

A organizagdo tem de ser capaz de analisar o seu posicionamento no mercado, o cenario
socioeconomico mundial, ser capaz de interagir com seus stakeholders e potenciais
stakeholders (BOURNE, 2009; ROCHA; GOLDSCHMIDT, WEISS, 2014), ter
processos mapeados de modo a realizar o planejamento, monitoramento, verificagao e
tomar decisdes corretas (JURAN, 2010), focando em sua perenidade/sustentabilidade

dentro do mercado competitivo (SVENDSEN, 1998; ROCHA; GOLDSHMIDT, 2010).

Num cendrio mundial globalizado onde quem consegue enxergar mais longe ¢ capaz de
se manter no mercado e reter mais clientes, o planejamento estratégico voltado a gestao
superior de stakeholders poderd ser uma ferramenta de gestao indispensavel dentro das

organizagdes (ROCHA; GOLDSCHMIDT, 2010). Além disso, Porter ja afirmava em
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1985 que um mapeamento estratégico permite a visualizagdo de todos os concorrentes
no cendrio organizacional, facilitando a analise das interacdes entre a organizagao e seus

concorrentes (PORTER, 1985).

Com base nesta nova defini¢do, pode-se afirmar que para uma organizacao, publica ou
privada, conseguir alcancar sua exceléncia em gestdo, a mesma nao precisa
necessariamente ser acreditada em sistemas de gestdo normalizados. Para isso, basta que
a mesma consiga traduzir os requisitos de seus stakeholders em entradas de seus
processos organizacionais, tendo na saida desses processos, produtos e servigos que
atendam as necessidades de seus sfakeholders. Cabe ressaltar que durante esse
levantamento de requisitos a organizacdo podera identificar a necessidade de se
implantar requisitos normalizados em seus processos de gestdo como forma de atender a
um stakeholder especifico. Além disso, a FNQ (2009a) e Juran (2010) afirmam que
para gerir uma organizacdo se faz necessdrio considerar que os varios elementos da
mesma e seus stakeholders interajam de forma harmonica e balanceada nas estratégias e

resultados.

Para implementar um sistema de gestdo integrada segundo esta nova defini¢do, onde
toda a gestdo fica focada no atendimento aos requisitos dos stakeholders, ¢ necessario
que a alta dire¢do tenha consciéncia de que precisard prover recursos para manter uma
equipe multidisciplinar responsavel por traduzir todas as necessidades em requisitos,
identificando, em sua rede de processos, onde esses requisitos entrardo como insumos.
Tal abordagem ¢ corroborada por Asif et al. (2010), segundo os quais, no passado, os
gestores tentavam abordar estas questdes com base em suas percepgoes e experiéncias,
no entanto, crescentes requisitos de stakeholders tém mostrado a necessidade de uma

abordagem sistematica para lidar com esses aspectos.

Cabe ainda ressaltar que, além de identificar as entradas de tais processos, ¢ muito
importante saber em que fase do processo tais requisitos serdao usados. A FNQ (2009c¢) e
Juran (2010) consideram que os processos devem ser organizados para assegurar o

atendimento as necessidades e expectativas dos stakeholders da organizagao.

84



A empresa que dominar a gestdo integrada de stakeholders e tiver enraizado em sua
politica estratégica o compromisso de atender suas demandas ¢ uma forte candidata ao
amadurecimento continuo de seu sistema de gestdo rumo a exceléncia e podera se tornar
uma vencedora dos prémios (FNQ, Gespublica), bem como ser referéncia no mercado

competitivo.
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5 PROCESSOS DE GESTAO INTEGRADA

No Capitulo 2 foi apresentada a definigdo de processo a luz da norma
ISO 9000:2005. Também se mostrou que os processos € subprocessos de uma
organizagdo devem ser mapeados, e os stakeholders envolvidos nas entradas e saidas

dos processos precisam ser considerados.

A norma ABNT NBR 16189:2013 classifica os processos de gestdo em estratégicos,
operacionais, de suporte e de medi¢do, enquanto que na engenharia de sistemas
entende-se processos de gestdo como uma sequéncia de atividades definidas pelos

verbos planejar, monitorar, verificar e tomar decisao (ANSI, 1999).

Por fim, o Capitulo 2 apresentou o Ciclo PDCA como ferramenta de gestdo na busca
pela melhoria continua. Também foi explicado na Sec¢do 2.5.1 sobre o Ciclo PDCL
(FNQ), que se distingue do Ciclo PDCA pelo fato de sua tltima fase se preocupar com

o aprendizado organizacional.

O presente capitulo tem por objetivo descrever os processos de gestdo integrada com
base na definicdo proposta para sistema de gestdo integrada, entendida como gestdao
integrada dos requisitos dos stakeholders (Se¢ao 4.3.1), com a ressalva de que os
processos de gestdo discutidos aqui utilizam a abordagem do ciclo (PDCA)L, a ser

introduzida na Secao 5.1.
5.1. Ciclo (PDCA)L — Multiplicador de aprendizado organizacional

A Figura 2.2 apresentou o conceito do ciclo PDCA, uma das abordagens mais utilizadas
no mundo, pois além de simples ¢ adaptavel a qualquer processo, independentemente de
sua complexidade ou do tamanho da organizag¢do (Juran, 2010). As normas ISO 9001 e
ISO 14001 utilizam esta abordagem para a melhoria continua dos processos de gestao

da qualidade e meio ambiente (ABNT, 2004; ABNT, 2008; JURAN, 2010).

Na Sec¢ao 2.5.1 foi apresentado o MEG — Modelo de Exceléncia de Gestao da FNQ,

modelo este que utiliza o ciclo PDCL com vistas ao aprendizado organizacional.
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No entanto, este trabalho pretende apresentar uma abordagem diferente: a abordagem
(PDCA)L, onde o elemento L (Learn) ¢ incorporado ao Ciclo de Deming, passando a

ser parte integrante de todas as etapas do ciclo.

Na notagdo que estd sendo proposta, o “PDCA” esta entre parénteses € o L do lado de

fora, sendo mandatoria a representacdo da seguinte forma: Ciclo (PDCA)L.

A notagdo coloca o L do lado de fora para lembrar que ele esta presente em todas as
fases do ciclo PDCA. A ideia ¢ se pensar esta notacdo como uma operagcdo de

distribuicdo, da seguinte maneira:
(PDCA) = P+D+C+A

(PDCA)L = (P+D+C+A) x L

entdo (PDCA)L = PL + DL+ CL+ AL

Neste caso, o ciclo (PDCA)L funciona como um multiplicador de aprendizado durante

todo o ciclo de melhoria continua.

Ou seja, de acordo com esta proposta, o elemento L interage com todos os elementos do
ciclo PDCA, assim, no final da fase Plan, por exemplo, ¢ possivel se verificar se houve
licdes aprendidas e melhores praticas oriundas de erros e acertos, coleta-las, armazena-
las em um repositério dentro da organizagao e deixa-las disponiveis a todos para serem
usadas em processos de melhoria, aprendizado organizacional ou mesmo em processos
de desenvolvimento de produtos inovadores. Seguindo a mesma logica, o mesmo ocorre

nas demais fases do ciclo.

A Figura 5.1 ¢ uma representacdo do ciclo (PDCA)L e mostra como os elementos do

ciclo interagem entre si.
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Figura 5.1 — Representagdo do Ciclo (PDCA)L

A Figura 5.1 mostra que o nucleo do ciclo (PDCA)L ¢ o proprio ciclo de Deming, onde
as setas na cor cinza orbitando este nlicleo, indicam que o ciclo € continuo, garantindo a
melhoria continua dos processos. A diferencga ¢ que de dentro de cada elemento PDCA
saem alguns vetores (LEARN Saida), representados na figura genericamente como PL,
DL, CL e AL, ou seja, cada um desses elementos representa uma li¢do aprendida e/ou

melhores praticas acumuladas ao final de cada fase do ciclo (PDCA).

Esses vetores, ao sairem dos elementos do ciclo PDCA, s3o levados até a segdo
denominada na Figura 5.1 de “Inteligéncia Organizacional”, sendo este o local onde
todo o conhecimento coletado fica armazenado para utilizagdo a posteriori, ou seja,
quando uma fase do ciclo PDCA se encerra, agregado a ela pode estar uma li¢do
aprendida e/ou melhores praticas, ou mesmo uma combina¢do de ambas. Elas sdo
resultado de erros e acertos dentro da organizagdo, cabendo aos gestores prover meios
de conseguir capturar e absorver essas informagdes de forma positiva dentro de seus

Processos.

Ainda analisando a Figura 5.1, pode-se verificar que as li¢gdes aprendidas retornam aos
processos organizacionais (LEARN Entrada), conforme os vetores representados na cor

marrom. As ligdes aprendidas ou melhores praticas entram nos processos
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organizacionais na forma implicita ou explicita. As li¢gdes aprendidas ou melhorias que
entram nos processos na forma explicita, podem ser traduzidas em melhorias na cadeia
produtiva, ou mesmo em uma fase de desenvolvimento de um novo produto. Ja as que
entram na forma implicita podem ser traduzidas como mudangas no comportamento
organizacional refletidas na conscientizagdo das pessoas, gerando, por exemplo, mais
responsabilidade na execu¢ao de suas tarefas. Essa afirmativa pode ser endossada por
Asif et al. (2013), que explicam que um conhecimento recém-adquirido precisa ser

integrado tanto como conhecimento t4cito quanto explicito dentro da organizagao.

A Figura 5.1 também mostra que a secdo “Inteligéncia Organizacional” esta delimitada
por dois circulos pontilhados, onde o menor representa a fronteira entre a “Inteligéncia
Organizacional” e o interior da organizagdo; enquanto o circulo maior representa a
fronteira entre a “Inteligéncia Organizacional” e o exterior da organizagdo. O
pontilhado representa que a organizacdo ¢ viva e interage com seus stakeholders
internos e externos, o que pode ser reafirmado pela FNQ (2009b), quando diz que “a
gestdo do conhecimento tem inicio com a identificacdo de dados gerados através da

analise do ambiente externo”.

Dentro do contexto do conhecimento organizacional, pode-se afirmar que a organizagao
pode buscar conhecimento tanto dentro da organizagdo quanto fora dela, e que esse
conhecimento podera contribuir para a melhoria do seu entorno gerando beneficios a

comunidade, por exemplo.

A organizagdo sé conseguira ser inovadora se for capaz de gerir conhecimento e ter isso
enraizado em seus planos estratégicos. Tal entendimento é corroborado pela FNQ
(2009b), que afirma que a gestdo do conhecimento ¢ um dos fatores criticos para o
sucesso da organizagdo, € que perseguir inovagdes tecnologicas compartilhando-as
internamente vai fazer com que a organizagdo modernize suas tecnologias de produtos e

processos. Campos (1995) alerta ainda que as organizagdes que pretendem manter-se no

mercado ndo podem eximir-se de acompanhar esse processo de inovagao.

Conhecimento e inovacdo sdo coisas que a organizagdo deve buscar continuamente

neste mercado globalizado, por isso a importancia da gestdo do conhecimento em
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funcdo das ligdes aprendidas. A proposta do Ciclo (PDCA)L ¢ servir como um modelo
de apoio para as organizagdes nas praticas de gestao de processos na busca de agregacao
de conhecimento. A importancia de se ter meios de gerir o conhecimento dentro das
organizagdes ¢ reforcada por Fernandes (2011), que afirma ser o capital intelectual a
principal riqueza das organiza¢des, podendo ser definida como um novo conceito
administrativo, onde o conhecimento tem de ser colocado acima de qualquer bem

material.

Com base no exposto, pode-se afirmar que a abordagem (PDCA)L, agregada a todos os
processos organizacionais, pode contribuir para o amadurecimento organizacional,
reforcando o que afirma a FNQ (2009b), segundo a qual quanto mais conhecimento for
utilizado na implanta¢do das melhorias necessarias, mais refinadas serdo as praticas de

gestdo da organizacao.

Cabe ressaltar a necessidade de a organizagdo possuir ferramentas analiticas e/ou
estatisticas para conduzir todas as etapas do ciclo (PDCA)L. Juran (2010) e Werkema
(2012) também ressaltam a necessidade de ferramentas de andlise para se conduzir as

etapas do ciclo PDCA.
O Ciclo (PDCA)L difere do ciclo PDCA e PDCL nos seguintes aspectos:

a) Segundo Juran (2010) e Werkema (2012), no Ciclo PDCA uma ligao aprendida
ou melhoria ocorre somente na fase A (Act), enquanto que no ciclo proposto a
organizag¢do tem a oportunidade de gerar conhecimento dentro da organizagdo
em todas as fases do ciclo, ou seja, em todas as fases dos processos da
organiza¢do. O mesmo afirmam Fernandes et al. (2011), segundo os quais fazer
a gestdo de conhecimento agrega melhoria e inovagdo a cadeia de valor da

organizagao.

b) Na aplicagdo do ciclo PDCL ¢ necessario que a organizagdo primeiro
implemente o ciclo PDCA e, somente entdo, realize uma analise para verificar se
houve alguma licdo aprendida que poderd ser transformada em conhecimento

para a organizacdo (FNQ, 2009a). J& no ciclo (PDCA)L, uma licdo aprendida
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podera ser identificada em qualquer fase do ciclo, o que novamente ¢ reafirmado
por Asif et al. (2013), que explicam que um conhecimento recém-adquirido

precisa ser integrado dentro da organizagao.

A Figura 5.2 apresenta um grafico representando como se daria o amadurecimento da
organizacdo em func¢do do tempo e da agregacdo de conhecimentos oriundos de licdes
aprendidas aplicando-se a metodologia (PDCA)L. Esse mecanismo ¢ endossado pela
FNQ (2009a) e FNQ (2011), que afirmam que as organizagdes que gerenciam o
conhecimento conforme o Ciclo PDCL conseguem elevar seu nivel de maturidade,

analogia essa que também pode ser aplicada a Figura 5.2.
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Figura 5.2 — Niveis de Maturidade X ganho de conhecimento organizacional

5.1.1. Processos de gestao de stakeholders e o ciclo (PDCA)L

Na Secdo 2.3 foi apresentada toda a fundamentacdo tedrica acerca do tema gestdo de
stakeholders. Discorrendo sobre tema, apresentou-se o significado de stakeholder e sua
influéncia e importadncia para as organizagoes. Também foram apresentados os

principais processos usados pelas organizagdes para realizar a gestao de stakeholders.

Na Sec¢ao 5.1 foi apresentado o conceito de Ciclo (PDCA)L e seus elementos, onde foi
explicado que a inteligéncia organizacional e sua maturidade esta justamente na
capacidade que a organizagdo tem de poder capturar licdes aprendidas e melhores

praticas, traduzindo isso em conhecimento (tacito ou explicito), refletindo na melhoria
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de seus processos, conduzindo a organizagdo naturalmente rumo a inovagdo e a

exceléncia de seus processos organizacionais.

Tabela 5.1 — Processos de gestao de stakeholders identificados e sua correspondéncia com os
elementos do Ciclo (PDCA)L

Elementos (PDCA)L - Gestao de Stakeholders

Planejamento da Gestio de Stakeholders

a) Gerar o plano de estratégia da gestao de stakeholders ;

b) Definir plano de implementag@o do processo de gestdo de stakeholders na organizagéo;
¢) Definir escopo dos procedimentos de gestdo de stakeholders;

d) Definir competéncias (papéis e responsabilidades) necessarias para atuar na gestdo de
P (Plan)/ L (Learn) stakeholders;

Planejar metas, ¢) Definir metodologias para gerenciar os requisitos dos stakeholders;
ob]etlvos,_metodos © f) Definir métricas de controle de requisitos dos stakeholders;
procedimentos

g) Definir indicadores de desempenho dos processos de gestio de stakeholders,

h) Verificar se existem melhores praticas para o processo de planejamento;

i) Em caso de haver um nova licdo aprendida, coletar, registrar e disponibilizar no repositdrio
organizacional.

Nota: Manter a documentag@o gerenciada em configuragdo para se garantir a rastreabilidade e evidéncias objetivas
da implementagao da fase.

Implementac¢ido do plano de Gestio de Stakeholders

a) Elaborar toda a documentag@o necessaria para a gestdo de stakeholders;

b) Treinar a equipe escolhida nas técnicas que irdo realizar;

c¢) Executar os processos de Gestéo de Stakeholders conforme documentagao aprovada para:

Classificar os stakeholders (classificagdo dos tipos, interesse e poder);

Levantar suas necessidades e expectativas dos stakeholders;

Verificar a existéncia de conflito de interesses entre os stakeholders;

Listar os requisitos dos stakeholders;

Agrupar requisitos comuns para diferentes stakeholders;

Estabelecer comunicagdo com stakeholders (engajamento com stakeholders);

Implementar planos de agdo oriundos do processo de engajamento com os stakeholders;
Registrar dados de todos os processos de gestdo (resultados nos relatorios de
sustentabilidade, boletins, publicagdes, etc.).

D (Do) / L (Learn)

Treinar equipe,
executar e coletar
dados

d) Coletar as melhores praticas de gestdo de stakeholders;

e) Coletar e plotar dados para indicadores de desempenho;

f) Desenvolver a cultura de gestdo de stakeholders dentro da organizagao;
g) Verificar, coletar, registrar e disseminar li¢des aprendidas.

Nota: Manter a documentagdo gerenciada em configuragdo para se garantir a rastreabilidade e evidéncias objetivas
da implementagao da fase.

(Continua)
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Tabela 5.1 — Conclusio

Monitoramento e avaliacio do processo de implementacio do Plano de Gestao de Stakeholders
a) Checar atendimento aos requisitos dos stakeholders

b) Gerar os indicadores de desempenho organizacional, incluindo indicadores especificos para
monitorar o atendimento aos requisitos dos stakeholders;

C (Check) | L (Learn) ¢) Medir a satisfag@o de todos os stakeholders;

Checar metas e
resultados e) Realizar auditorias para verificar a conformidade da gestdo de stakeholders conforme o
planejamento e documentos aplicaveis;

d) Verificar a eficécia e eficiéncia da gestdo de stakeholders;

2) Realizar analise critica da gestdo de stakeholders;
h) Verificar, coletar, registrar e disseminar ligdes aprendidas.

Nota: Manter a documentagéo gerenciada em configuragdo para manter a rastreabilidade e evidéncia objetiva da
implementagao da fase.

Implementaciio de acdes corretivas/preventivas e planos de melhoria nos processos de gestio
de stakeholders

a) Implementar planos de agdo corretiva, preventiva e melhorias nos processos de gestdo de

stakeholders, oriundos de auditorias internas, externas ou analise criticas;
A (Agir) / L (Learn)

b) Implementar melhorias identificadas;
Implementar agdes

¢) Revisar documentagio se aplicavel;
d) Verificar, coletar, registrar e disseminar licdes aprendidas.

Nota: Manter a documentagdo gerenciada em configuragdo para se garantir a rastreabilidade e evidéncias objetivas
da implementagao da fase.

A Tabela 5.1 apresenta os processos identificados como essenciais para a gestdo de
stakeholders, com base na literatura consultada e sua correspondéncia com os elementos

do Ciclo (PDCA)L.

Na abordagem (PDCA)L aplicada a gestdo de stakeholders, a Fase Plan/Learn ¢é
composta de atividades que nascem com o documento Plano de Gestio de
Stakeholders, que devera conter todos os objetivos e metas da organizag¢do no tocante a
gestao de seus stakeholders, conforme relatado por Freeman et al. (2010), que afirmam
a importancia de se planejar os processos das empresas em fungdo dos seus
stakeholders. As atividades de defini¢ao do plano de implementagdo de processos de
gestdo de stakeholders, escopo dos procedimentos de gestdo de stakeholders
(FREEMAN et. al, 2010; ROCHA; GOLDSCHMIDT, 2010), competéncias necessarias
(JURAN, 2010); metodologias de gerenciamento (TRENTIM, 2013), métricas de
controles e indicadores de desempenho sdo estabelecidos nesta fase (SOUSA, 2006;

BOURNE, 2009).

94



Na abordagem (PDCA)L aplicada a gestao de stakeholders, a Fase Do/Learn ¢ chamada
genericamente de Implementacdo do plano de gestdo de stakeholders da organizagdo.
Nesta fase, todas as atividades definidas que se encontram documentadas serdo
executadas. As competéncias definidas na Fase Plan/Learn sdo capacitadas nas técnicas
que irdo realizar (JURAN, 2010; CERQUEIRA, 2006; RIBEIRO NETO, 2012;
MORAES, 2010).

Na abordagem (PDCA)L aplicada a gestdo de stakeholders, a Fase Check/Learn ¢
chamada genericamente de Monitoramento e avalia¢do do processo de implementagdo
do plano de gestio de stakeholders. E nesta fase que as metas e resultados sio
verificados quanto ao atendimento dos requisitos dos stakeholders. E também nesta fase
que sdo gerados os indicadores de atendimento de requisitos (e.g. medidas de
satisfacdo), o que € corroborado pelos autores Rocha; Goldschmidt, 2010; Martins;
Costa Neto, 1998; Attadia et al., 20103; Coutinho et al., 2006, segundo os quais ¢
necessario se medir a satisfacdo dos stakeholders. Também sdo verificadas a eficacia e
eficiéncia da gestdo, realizadas auditorias e reunides de andlise critica (CERQUEIRA,
2006; MORAES, 2010; RIBEIRO NETO, 2012). Ferramentas estatisticas de analise
também podem se fazer necessarias nesta fase (JURAN, 2010; WERKEMA, 2012).

Na abordagem (PDCA)L aplicada a gestdo de stakeholders, a Fase Act/Learn é chamada
genericamente de Implementagdo de agoes corretivas, preventivas e planos de melhoria
nos processos de gestdo de stakeholders. Nesta fase, documentos e processos podem ser
modificados, sempre visando a melhoria continua dos processos (JURAN, 2010;

CERQUEIRA, 2006; MORAES, 2010; RIBEIRO NETO, 2012).

Para se garantir a gestdo de conhecimento dentro da organizagdo em todas as fases do
ciclo (PDCA)L, ¢ importante verificar se existem melhores praticas para se realizar as
tarefas de implementagdo de acdes e melhorias nos processos de gestao de stakeholders,
dentro, ou mesmo fora da organizagao (Benchmarking). Li¢des aprendidas e melhores
praticas devem ser coletadas, registradas e disponibilizadas no repositdrio

organizacional. Essa pratica ¢ reafirmada por Fernandes et al. (2009) que afirmam que o
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conhecimento agrega inovagao a cadeia de valor da organizagdo, assim como por Asif et

al. (2013) que afirmam que o conhecimento recém-adquirido precisa ser integrado.

Vale ressaltar que todas as informagdes trocadas nas fases do ciclo (PDCA)L
(e.g. minutas de reunido, relatorios, procedimentos) devem ser gerenciadas em
configuragdo, para manter a rastreabilidade e servirem de evidéncias objetivas da
implementagdo pela organizag¢do. Tal procedimento ¢ endossado pelas normas ISO,
2008; SEI 2010a e FNQ, 2011, que afirmam que a organizagdo deve prover meios para

se armazenar suas informac¢des de forma rastreavel.

A Figura 5.3 ilustra os macroprocessos de gestdo de stakeholders segundo a abordagem
(PDCA)L, apresentados na Tabela 5.1. Analisando a Figura 5.3 pode-se notar que os
macroprocessos (Planejamento da gestdo de stakeholders, Implementacdo do plano de
gestdo de stakeholders, Monitoramento e avaliagdo do processo de implementagdo do
plano de gestdo de stakeholders e Implementagdo de agoes corretivas, preventivas e
planos de melhoria dos processos de gestdo de stakeholders) sdo genéricos e aderentes

a qualquer processo dentro da organizacao.

O que muda em relacdo ao ciclo PDCA e PDCL sdo as entradas e saidas de
conhecimento em cada elemento do nucleo para a secdo Inteligéncia Organizacional.
As setas na cor laranja representam as li¢gdes aprendidas coletadas de cada elemento do
ciclo (PDCA)L, enquanto as setas na cor azul representam as entradas de conhecimento
oriundas da se¢do Inteligéncia Organizacional, ou seja, conhecimento ja armazenado
dentro da organizagdo e disponivel para consulta. A Figura 5.3 também apresenta a

interacao de conhecimento organizacional com o exterior da organizacao.
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Figura 5.3 — Macroprocessos de gestao de stakeholders

5.1.2. Processos de gestdo integrada de stakeholders e o ciclo (PDCA)L

No Capitulo 4 foi apresentada uma nova defini¢ao de sistema de gestdo integrada como
sendo a gestdo integrada de requisitos de stakeholders. O objetivo desta se¢do ¢ mostrar
quais processos de gestdo a organizacao precisa possuir para ser capaz de ter um sistema
integrado de gestdo de requisitos de stakeholders, bem como de conhecer o modo como

esses processos interagem entre eles dentro e fora da organizacao.

Cabe ressaltar que a Tabela 5.1 apresentou os processos de gestdo de stakeholders a luz
de todo o estudo bibliografico realizado para este trabalho, onde se buscou relacionar
todos processos necessarios para realizar uma boa gestdo de stakeholders, porém

utilizando a abordagem do Ciclo (PDCA)L.

Da mesma forma que na Tabela 5.1, a Tabela 5.2 tem por objetivo apresentar os
processos de gestdo de stakeholders de uma organizagdo, porém trabalhando todos os

processos das fases do ciclo (PDCA)L de forma integrada.
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Tabela 5.2 — Processos de gestdo integrada de stakeholders identificados e sua correspondéncia
com os elementos do Ciclo (PDCA)L

Elementos (PDCA)L - Gestao integrada de Stakeholders

P (Plan)/ L (Learn)

Planejar metas,
objetivos, métodos e
procedimentos

Planejamento da Gestdo Integrada de Stakeholders

a) Verificar se existem melhores praticas para o processo de planejamento de gestao integrada;
b) Defini¢éo de escopo e abrangéncia do SGlsrk da organizacao;

¢) Gerar o plano de implementagdo do SGlsrk da organizagéo;

d) Definir escopo do Manual do SGlsrk da organizagéo;

) Definir a politica de gestdo integrada de stakeholders;

f) Definir a relagdo dos documentos aplicaveis a gestdo integrada dos stakeholders (** e.g. planos,
metodologias, procedimentos operacionais);

g) Definir competéncias (papéis e responsabilidades) pelo SGlsrk;

h) Definir métricas de controle de requisitos dos processos organizacionais;
i) Definir indicadores de desempenho dos processos organizacionais;

j) Definir o plano de controle de configuragao;

k) Em caso de haver uma nova licdo aprendida durante a fase de planejamento da gestdo integrada
de stakeholders, coletar, registrar e disponibilizar no repositorio organizacional.

** Devem ser incluidos: plano e procedimentos de gestdo de conhecimento; implementagdo da gestdo de
stakeholders; acompanhamento de requisitos, entre outros.

Nota: Manter a documentagdo gerenciada em configura¢@o para se garantir a rastreabilidade e evidéncias objetivas
da implementagdo da fase.

D (Do) / L (Learn)

Treinar, executar e
coletar dados

Implementacio do plano de Gestio Integrada de stakeholders

a) Verificar se existem melhores praticas para o processo de implementacdo de sistemas de gestdo
integrada;

b) Elaborar toda documentagao necessaria para realizar a gestdo integrada de stakeholders;
c¢) Treinar a equipe escolhida nas técnicas que irdo realizar;
d) Desenvolver a cultura da gestdo de stakeholders dentro da organizagao;

e) Executar os processos de gestdo integrada de stakeholders conforme documentagdo aprovada
para:

Classificar os stakeholders (classificagdo dos tipos, interesse e poder);

Levantar suas necessidades e expectativas dos stakeholders;

Verificar a existéncia de conflito de interesses entre os stakeholders;

Listar os requisitos dos stakeholders;

Ranquear os requisitos de stakeholders;

Agrupar requisitos comuns para diferentes stakeholders;

Verificar a existéncia de conflito entre requisitos dos stakeholders;

Estabelecer uma solugdo integrada para implementagdo dos requisitos identificados nos
processos;

Estabelecer comunicac¢@o com stakeholders (engajamento com stakeholders);

. Implementar planos de agdo oriundos do processo de engajamento com os stakeholders;

f) Elaborar conjunto de documentos integrados da organizagdes em func@o das demandas dos
stakeholders (e.g. métodos estatisticos, procedimentos) e treinar equipe onde for necessario;

g) Coletar, plotar e divulgar dados para indicadores de desempenho;

h) Apresentar resultados nos relatdrios, boletins e publicagdes e deixar disponivel para todos os
stakeholders.

h) Em caso de haver uma nova ligdo aprendida durante a fase de implementagio do plano de gestao
integrada de stakeholders, coletar, registrar e disponibilizar no repositorio organizacional.

Nota: Manter a documentagdo gerenciada em configuragdo para se garantir a rastreabilidade e evidéncias objetivas
da implementacao da fase.

(Continua)
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Tabela 5.2: Conclusdo

Monitoramento e avaliacio do processo de implementacio do Plano de Gestio Integrada de
Stakeholders

a) Verificar se existem melhores praticas para o processo de monitoramento e avaliagdo do processo
de implementacdo do plano de gestdo integrada;

b) Checar atendimento aos requisitos dos stakeholders;

¢) Gerar os indicadores de desempenho organizacional, incluindo indicadores especificos para
monitorar o atendimento aos requisitos dos stakeholders;

C (Check) I L (Learn) d) Realizagdo de auditorias internas e externas (quando aplicavel);
Checar metas e e) Medir a satisfacdo de todos os stakeholders;

resultados f) Verificar a eficacia do treinamento organizacional;

g) Realizagdo de analise critica pela dire¢ao;

h) Medir a conformidade dos produtos/servigos;

i) Coletar, registrar e disseminar ligdes aprendidas;

j) Em caso de haver uma nova li¢ao aprendida durante a fase de implementagéo do plano de gestdo
integrada de stakeholders, coletar, registrar e disponibilizar no repositorio organizacional.

Nota: Manter a documentagdo gerenciada em configura¢@o para se garantir a rastreabilidade e evidéncias objetivas
da implementagao da fase.

Implementacio de agdes corretivas/preventivas e planos de melhoria dos processos de Gestio
Integrada de Stakeholders

a) Verificar se existem melhores praticas para o processo de implementacdo de acdes
corretivas/preventivas e planos de melhoria dos processos de gestao integrada;

b) Implementar planos de agao corretiva, preventiva e melhorias nos processos**.

A (Agir) | L (Learn) ** Esse item podera demandar mudanga de documentos, mudangas de metas pré-estabelecidas, alteragdo dos
Implementar agdes planos estratégicos da organizagéo, etc.

c¢) Coletar, registrar e disseminar ligdes aprendidas;

d) Em caso de haver uma nova ligcdo aprendida durante a fase de implementacdo do plano de gestdo
integrada de stakeholders, coletar, registrar e disponibilizar no repositorio organizacional.

Nota: Manter a documentagdo gerenciada em configuragio para se garantir a rastreabilidade e evidéncias objetivas
da implementagéo da fase.

Na abordagem proposta para gestdo integrada de stakeholders, as atividades da Fase
Plan/Learn nascem primeiramente da necessidade de se verificar se existem melhores
praticas para esse tipo de planejamento. Feito isso a organizagdo deverd definir o escopo
e abrangéncia do sistema de gestdo integrada em funcdo dos requisitos dos stakeholders,
bem como gerar um plano de implementa¢do do SGlstk. A atividade de planejamento
dos processos de gestao da organizagdo em fungdo de seus stakeholders ja foi relatada

por Freeman et al. (2010) como sendo uma atividade importante.

Para se garantir que as atividades da Fase Plan/Learn sejam realizadas de maneira
abrangente e de modo a cobrir todos os requisitos dos stakeholders de forma integrada,
o plano de gestdo integrada de stakeholders deve ser elaborado de acordo com uma

Politica de Gestdo Integrada de Stakeholders, o que ¢ corroborado por Asif et al.
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(2010) que afirmam ser necessario, no inicio da elaboracdo de um SGI, a definicao de
uma politica, objetivos € metas para orientar a organizagdo. Defini¢des de documentos

aplicaveis a gestdo integrada de stakeholders também sao elaboradas nesta fase.

A definicao de competéncias (papéis e responsabilidades) da equipe responsavel por
gerenciar o Sistema de Gestdo Integrada de Stakeholders também ¢ realizada nesta fase,
com base em conhecimento, experiéncia e perfil comportamental Juran (2010) e FNQ

(2011).

Na Fase Plan/Learn também devem ser definidas as métricas de controle dos requisitos
e indicadores de desempenho, conforme relatado na literatura por Sousa (2006);

Bourne (2009) e Trentim (2013).

A Fase Do/Learn ¢ chamada genericamente de Implementagdo do plano de gestdo
integrada de stakeholders, pois nesse passo todas as atividades definidas na fase de
planejamento, desde a elaboracdo do manual do sistema de gestdo integrada de
stakeholders até¢ seus documentos complementares (planos e procedimentos
operacionais), devem ser executados. Tal afirmac¢do ¢ endossada por Asif et al. (2013),
que afirmam ser o manual de gestdo integrada, procedimentos integrados e processos

integrados atividades da fase Do (Execucao) do ciclo PDCA.

Nesta fase o processo de gestdo integrada de stakeholders atua de forma a se fazer a
comunicacao eficaz com todos os stakeholders da organizacao, em conformidade com o
plano e procedimentos de comunicagdo (TRENTIM, 2013; BOURNE, 2009; ROCHA;
GOLDSCHMIDT, 2010).

Também nesta fase a organizacdo tem de executar seu plano/procedimento de
identificacdo de stakeholders, e de potenciais stakeholders, ser capaz de se comunicar
com eles, bem como fazer o levantamento de suas expectativas e necessidades com
relagdo a organizagdo (ABRAHAMSSON et al., 2010; ROCHA; GOLDSCHMIDT,
2010; TRENTIM, 2013; SVENDSEN, 1998).

A organizagdo tem de se preocupar com o gerenciamento de stakeholders internos, pois

o principio da imparcialidade e impessoalidade deve prevalecer. Um profissional jamais
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podera ser prejudicado por expressar suas ideias, expectativas e necessidades com

relacdo a organizacao (FNQ, 2010, Gespublica, 2009).

A saida do processo de levantamento de requisitos dos stakeholders é um conjunto de
requisitos que, através de um plano de implementagdo, ¢ direcionado como “insumo”
para os seus respectivos processos, o que ¢ corroborado por pesquisa de Asif et al.,
2010, que mostra que os requisitos dos stakeholders podem apoiar a organizagdo na
definicdo de requisitos de qualidade, satide e seguranga ¢ meio ambiente, quando da

construcdo de seu sistema de gestdo integrada.

Nesta fase todas as atividades definidas que estejam documentadas sdo executadas. As
competéncias definidas na Fase Plan/Learn sdo capacitadas nas técnicas que irdo
implementar (JURAN, 2010; CERQUEIRA, 2006; RIBEIRO NETO, 2012; MORAES,
2010).

Na abordagem (PDCA)L aplicada a gestdo integrada de stakeholders, a fase
Check/Learn ¢ chamada genericamente de Monitoramento e avaliagdo do processo de
implementagdo do plano de gestdo integrada de stakeholders. E nesta fase que as metas
e resultados sdo verificados quanto ao atendimento dos requisitos integrados dos
stakeholders. E nesta fase também que se geram os indicadores de atendimento aos
requisitos e medidas de satisfacdo, o que ¢ corroborado pelos autores Rocha;
Goldschmidt, 2010; Martins; Costa Neto, 1998; Attadia et al., 20103; Coutinho et al.,
2006, que afirmam ser necessario se medir a satisfacdo dos stakeholders. Também sao
verificadas a eficécia e eficiéncia da gestdo, realizadas auditorias e reunides de anélise
critica (CERQUEIRA, 2006; MORAES, 2010; RIBEIRO NETO, 2012). Ferramentas
estatisticas de andlise também podem se fazer necessarias nesta fase (JURAN, 2010;

WERKEMA, 2012).

Na abordagem (PDCA)L aplicada a gestdo integrada de stakeholders, a fase Act/Learn ¢é
chamada genericamente de Implementa¢do de ag¢oes corretivas, preventivas e planos de
melhoria nos processos de gestdo integrada de stakeholders. Nesta fase, documentos e

processos podem ser modificados com vistas a melhoria continua dos processos

(JURAN, 2010; CERQUEIRA, 2006; MORAES, 2010; RIBEIRO NETO, 2012).

101



Para garantir a gestdo de conhecimento dentro da organizagdo em todas as fases do ciclo
(PDCA)L, ¢ importante verificar se existem melhores praticas para se realizar as tarefas
de implementacgdo de acdes e melhorias nos processos de gestao de stakeholders, dentro
ou mesmo fora, da organizacao (Benchmarking). Li¢des aprendidas e melhores praticas
devem ser coletadas, registradas e disponibilizadas no repositério organizacional. Essa
pratica ¢ reafirmada pelos autores Fernandes et al. (2009), segundo os quais o
conhecimento agrega inovagdo a cadeia de valor da organizacdo. Asif et al. (2013), por
sua vez, afirmam que um conhecimento recém-adquirido precisa ser absorvido e

integrado ao sistema de gestdo da organizacao.

Vale ressaltar que as informagdes trocadas em todas as fases do ciclo (PDCA)L
(minutas de reunido, relatdrios, procedimentos, etc.) deverdo ser gerenciadas em
configuracdo, para se manter a rastreabilidade e servirem de evidéncia objetiva da
implementagdo destas fases pela organizacdo. Tal pratica € corroborada pelas normas
ISO, 2008; SEI 2010a e FNQ, 2011, que afirmam que a organizacao deve prover meios

para se armazenar suas informagdes de forma rastreavel.

5.2. Framework de gestao integrada de stakeholders

Para demonstrar a generalizagdo de um framework de gestdo integrada de stakeholders
sao apresentados diagramas de processos de gestdo da qualidade, em conformidade com
a norma ISO 9001; diagrama do processo de gestdo de meio ambiente, baseado na
norma ISO 14001; diagrama do processo de gestdo de seguranga e saude ocupacional,
baseado na norma OHSAS 18001, e diagrama do processo de gestdo de
responsabilidade social, baseado na norma ABNT 16001. Os diagramas foram
elaborados utilizando-se como referéncia o mapeamento dos requisitos das normas

apresentadas no Apéndice B.

A Figura 5.4 apresenta um processo de gestdo da qualidade baseado na norma
ISO 9001. No topo ¢ colocado o documento de planejamento estratégico norteando a
alta direcdo, conforme orienta¢des de Juran (2010), que afirma estar o planejamento
estratégico organizacional acima de tudo, para que a organizacdo mantenha foco na

qualidade e satisfa¢ao dos clientes.
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A alta diregdo, por sua vez, deve ser responsavel por definir sua politica e manter o
sistema de gestdao da qualidade (ISO, 2008; CERQUEIRA, 2006; RIBEIRO NETO,
2012; MORAES, 2010). O sistema de gestdo da qualidade impde requisitos da
qualidade aos processos de gestdo da organizacdo descritos como mandatérios na
norma. “Produtos” dos processos de gestdo da organizagdo, por sua vez, sdo entradas
para o processo de realizagdo do produto, juntamente com os requisitos do(s) cliente(s)

(ISO, 2008; CERQUEIRA, 2006; RIBEIRO NETO, 2012; MORAES, 2010).

O processo e suas saidas (produtos) devem ser monitorados conforme descrito em
planos e procedimentos de medicdo e andlise da organizacdo. A satisfacdo do cliente
também ¢ medida ao final (ISO, 2008; CERQUEIRA, 2006; RIBEIRO NETO, 2012;
MORAES, 2010). O status de conformidade dos produtos/servigos, assim como a
satisfacdo do cliente, devem ser informados a alta direcdo. Quando uma
nao-conformidade ¢ detectada, um plano de acdao deve ser elaborado para se solucionar
o problema (ISO, 2008; CERQUEIRA, 2006; RIBEIRO NETO, 2012; MORAES, 2010;
JURAN, 2010).

Como a abordagem da norma leva em consideracdo o ciclo PDCA de melhoria
continua, ndo ¢ colocado como mandatorio o registro de licdes aprendidas nos processos

organizacionais (ISO, 2008).
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Figura 5.4 — Processo de Gestdo da Qualidade conforme ISO 9001
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De forma analoga, a Figura 5.5 apresenta um processo de gestdo ambiental baseado na

norma ISO 14001.

Como as normas foram elaboradas seguindo-se a mesma estrutura, o que difere
basicamente ¢ que, enquanto o processo apresentado na Figura 5.4 se preocupa com 0s
requisitos do cliente, a gestdo ambiental se preocupa com o atendimento a legislagao
ambiental vigente e seus correspondentes stakeholders (ABNT, 2004; VALLE, 2010;
SEIFFERT, 2011).

O documento de planejamento estratégico também aparece norteando a alta diregdo
(JURAN, 2010). E de responsabilidade da alta direcdo manter o sistema de gestdo
ambiental e definir sua politica (ISO, 2004, CERQUEIRA, 2006; RIBEIRO NETO,
2012; MORAES, 2010; VALLE, 2010; SEIFFERT, 2011). O sistema de gestdo
ambiental coloca como mandatéria a analise de aspectos e impactos ambientais, que
devem ser levados em consideragdo nos processos da organizacdo. Esses processos,
bem como suas saidas, também sao monitorados para se evitar que o ndo atendimento a
qualquer requisito de meio ambiente reflita em impacto a sociedade (CERQUEIRA,
2006; RIBEIRO NETO, 2012; MORAES, 2010). Da mesma forma que no processo da
ISO 9001, o status de conformidade dos produtos/servigos, assim como a satisfagdo do
cliente, devem ser informados a alta direcao (JURAN, 2010; ISO, 2004; CERQUEIRA;
MARTINS, 2005). Quando uma nao-conformidade ¢ detectada, um plano de acdo deve
ser elaborado para se solucionar o problema (ISO, 2004; CERQUEIRA; MARTINS,
2005).

Como a abordagem da norma leva em consideracdo o ciclo PDCA de melhoria
continua, ndo existe nenhuma obrigatoriedade de que a organizacdo registre li¢des

aprendidas em seus processos (ISO, 2004).
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Figura 5.5 — Processo de Gestdo do Meio Ambiente conforme ISO 14001
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A Figura 5.6 apresenta o processo de gestdo de seguranca e saide ocupacional baseado
na norma OHSAS 18001. Como esta norma foi elaborada para ser compativel e
integravel aos processos apresentados nas Figura 5.4 e 5.5, ela possui basicamente a
mesma estrutura (CERQUEIRA, 2006; RIBEIRO NETO, 2012; MORAES, 2010,
SEIFFERT, 2011; FLYNN, 2008).

A principal diferenca ¢ que nesta norma ¢ mandatoria a analise de perigos e riscos, que
deve ser levada em consideracdo nos processos da organizagdo. Esses processos, bem
como as suas saidas, também sao monitorados para se evitar que o nao atendimento a
qualquer requisito de seguranga e satide ocupacional reflita em impacto na integridade
fisica de um colaborador da organizacdo (stakeholder interno) (CERQUEIRA, 2006;
RIBEIRO NETO, 2012; MORAES, 2010).

Na OHSAS 18001, o status da conformidade das atividades de seguranca e satde
ocupacional, bem como a satisfagdo de seus colaboradores, devem ser informados a alta
direcao (JURAN, 2010; ISO, 2004; CERQUEIRA; MARTINS, 2005). Quando uma
nao conformidade ¢ detectada, um plano de acdo deve ser elaborado para se solucionar

o problema (JURAN, 2010; CERQUEIRA; MARTINS, 2005).

Como a abordagem da norma leva em consideracdo o ciclo PDCA de melhoria
continua, ndo existe nenhuma obrigatoriedade de que a organizacdo registre licdes

aprendidas em seus processos (BSI, 2007).
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Figura 5.6 — Processo de Gestdo da Seguranca e Saude Ocupacional, conforme OHSAS 18001
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Um processo analogo aos demais ¢ apresentado na Figura 5.7. Nela ¢ apresentado o
processo de gestdao de responsabilidade social baseado na norma NBR 16001. Como
esta norma foi elaborada para ser compativel e integravel aos processos apresentados
nas Figura 5.4, 5.5 e 5.6, elas possuem basicamente a mesma estrutura (CERQUEIRA,
2006; RIBEIRO NETO, 2012; MORAES, 2010). A principal diferenca é que nesta
norma ¢ mandatoria a analise dos aspectos da responsabilidade e requisitos legais de
responsabilidade social, que devem ser levados em consideracdo nos processos da
organizacdo (ABNT, 2012). Esses processos, bem como suas saidas, também sdo
monitorados para se evitar que o ndo atendimento a qualquer requisito de
responsabilidade social reflita em impacto na imagem da marca ou mesmo da

organiza¢cdo (CERQUEIRA, 2006; RIBEIRO NETO, 2012; MORAES, 2010).

O status da conformidade das atividades de responsabilidade social, bem como a
satisfacao de seus stakeholders, devem ser informados a alta dire¢ao (JURAN, 2010;
ABNT, 2012; CERQUEIRA; MARTINS, 2005). Quando uma n3o conformidade ¢
detectada, um plano de ac¢do deve ser elaborado para se solucionar o problema (JURAN,

2010; CERQUEIRA; MARTINS, 2005).

Como a abordagem da norma leva em consideragdo o ciclo PDCA de melhoria
continua, ndo existe nenhuma obrigatoriedade de que a organizacdo registre licdes

aprendidas em seus processos (ABNT, 2012).
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A Figura 5.8 apresenta o processo de gestdo integrada tradicional contemplando os
requisitos especificos das normas de gestdo da qualidade, meio ambiente, seguranga e

saude ocupacional e responsabilidade social, respectivamente.

No sistema de gestdo integrada tradicional, existe a integracao de requisitos comuns
entre os diferente sistemas de gestao (requisitos especificos de SGI), e os requisitos que
nao podem ser integrados entram de forma isolada nos processos. Seghezzi (2000) apud
Willkinson; Dale (2001); Fresner; Engelhardt (2004); Santos et al. (2011); Oliveira
(2013) e Poltronieri (2014) concordam que um Sistema de Gestdo Integrada ¢ um
sistema composto por requisitos integrados de sistema de gestdo da qualidade e meio

ambiente, ou quantos outros a organizacao puder absorver.

O sistema de gestdo integrada demanda recursos, fungdes, responsabilidades e
autoridades para se manter o SGI operacional (CERQUEIRA, 2006), da mesma forma
que os requisitos dos stakeholders/clientes e os requisitos do SGI sdo dados de entrada

no processo de realiza¢do do produto e/ou servigo (ASIF et al., 2010).

Tanto os processos, produtos/servigos quanto a satisfacao dos stakeholders devem ser
medidos e analisados para se verificar se os requisitos impostos foram atendidos
adequadamente (ROCHA; GOLDSCHMIDT, 2010; HARRISON, 2005; MARTINS;
COSTA NETO, 1998; ATTADIA et al., 2003; COUTINHO et al., 2006; BOURNE,
2009; SVENDSEN, 1998).

O status de conformidade do SGI, bem como a satisfagao de seus stakeholders, devem
ser informados a alta diregao (JURAN, 2010; ABNT, 2012; CERQUEIRA; MARTINS,
2005). Quando uma ndo conformidade ¢ detectada, um plano de acdo deve ser
elaborado para se solucionar o problema (JURAN, 2010; CERQUEIRA; MARTINS,
2005).
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A Figura 5.9 apresenta o framework do processo de gestdo integrada de stakeholders

utilizando a abordagem (PDCA)L.

O framework ilustra o lado interno e externo da organizacdo, indicando que nos dois
ambientes existem stakeholders com interesses diversos em relacdo as atividades da

organiza¢do (FREEMAN, 2010; ROCHA; GOLDSCHMIDT, 2010; BOURNE, 2009).

O framework estda dividido em quatro blocos representando cada fase do ciclo
(PDCA)L. O primeiro bloco, chamado de Plan/Learn no framework, ¢ onde se tem as
atividades do Planejamento Estratégico norteando a alta administragao (JURAN, 2010).
A alta administracdo, por sua vez, ¢ responsavel por prover o planejamento de gestdo
integrada de stakeholders (e.g. definicdo de escopo, plano de gestdo dos stakeholders,

integracdo dos requisitos; planejamento da integragdo dos sistema de gestao).

A saida do bloco Plan/Learn, apresentada na Figura 5.9, ¢ composta de orientacdes para
as atividades contidas no bloco Do/Learn, ou seja, executar o plano de gestdo integrada
de stakeholders. A execucao deste plano contempla a elaboragdo de procedimentos de
gestdo da organizacdo (CERQUEIRA, 2006, JURAN, 2010; RIBEIRO NETO, 2012,
MORAES, 2010), e a execugdo dos processos de gestdo de stakeholders (SVENDSEN,
1998; BOURNE, 2009; ROCHA; GOLDSCHMIDT, 2010).

A Figura 5.9 mostra que a gestdo de stakeholders s6 ocorre efetivamente se a
organizagdo possuir processos de comunicacdo eficazes. Tal afirmagdo é corroborada
por Bourne, 2009; Rocha e Goldschmidt, 2010; Svendsen, 1998; Souza e Almeida,
2006; Trentim, 2013 e Asif et al.,, 2013, que afirmam ser a boa comunicacio
indispensavel para o sucesso dos negocios, pois somente através da comunicagado eficaz

com os stakeholders torna-se possivel identificar, analisar e engajar os stakeholders.

A Figura 5.9 também mostra que através da comunicacdo ¢ possivel se levantar as
necessidades e expectativas dos stakeholders (CLARKSON, 1995; DONALDSON;
PRESTON, 1995; ROWLEY, 1995; SCOTT; LANE, 2000; BALDWIN, 2002 apud
MAINARDES et al.,, 2010; MICHELL et al., 1997; TRENTIM, 2013; ROCHA;
GOLDSCHMIDT, 2010 e BOURNE, 2009), de modo a transformar tais necessidades e

expectativas em requisitos do sistema de gestdo da organizagdo. Isto possibilitara a
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elaboracdo do seu sistema de gestdo integrada (ASIF et al., 2010) e, consequentemente,
a integracdo de todos os processos da organizacdo. Tal afirmativa ¢ corroborada por
Abrahamsson (2010), que afirma ser a gestao orientada a stakeholders uma maneira de

se escrever requisitos de produtos e servicos.

A Figura 5.9 mostra ainda que, de posse dos requisitos levantados, ¢ possivel se
elaborar um Sistema de Gestdo Integrada de Stakeholders (SGlstk) composto de
Manual Integrado, Procedimentos Integrados e Processos Integrados. Vale ressaltar que
o SGlstk proposto aqui nao ¢ dependente somente de normas de requisitos legais, mas
pode apoiar-se no levantamento de requisitos da qualidade, meio ambiente e seguranca
e saude ocupacional. Asif et al. (2010) afirmam que a defini¢ao da politica de gestdo e a
elaboracdo da documenta¢do devem estar alinhadas as necessidades e expectativas dos
stakeholders, o que vai ao encontro aos trabalhos de Polansky, 1996; Post, Preston e
Sachs, 2002; Neville, Bell e Whitwell, 2004, que concordam que os stakeholders

esperam ter suas expectativas atendidas.

A Figura 5.9 ilustra que no processo de realizagdo de produto e servigo entram
requisitos de diversos stakeholders, mostrando o compromisso da organizacdo em
integrar requisitos de processos organizacionais e de realizagdo do produto/servigo para
se atender as demandas de seus stakeholders. Dentro deste contexto, Svendsen, 1998;
Freeman et al., 2010 e Trentim, 2013 concordam que, quando se tem uma lista de

stakeholders, € possivel se juntar informagdes sobre suas reais expectativas.

A caixa “Requisitos dos processos” distribui os n requisitos identificados e integrados,
juntamente com seus planos de implementac¢ado, transformando-os em dados de entrada
secundarios do processo de realizacdo do produto/servico da organizag¢do, ou seja, a
Figura 5.10 mostra que nesta fase todas as expectativas dos stakeholders foram
analisadas de forma que o Requisito 1 pode ser uma demanda, imposicao, necessidade
ou expectativa comum aos stakeholders X e Y; o Requisito 2 pode ser a demanda,
imposi¢do, necessidade ou expectativa comum aos stakeholders A, E e K; o Requisito 3
pode ser a demanda, imposi¢do, necessidade ou expectativa do stakeholder B, e assim

sucessivamente.
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O terceiro bloco na Figura 5.9, chamado de Check/Learn, ilustra as atividades
necessarias para se realizar a verificacdo e validagdo dos requisitos dos stakeholders
através do Sistema de gestdo integrada de stakeholders (SGlstk). As atividades
compreendem basicamente auditorias do sistema de gestdo integrada da organizacdo
com o objetivo de se buscar evidéncias de conformidades de forma integrada
(DOMINGUES, 2013; KARAPETROVIC, 2003; BERNARDO et al., 2011); avaliacdo
do produto e servico final (Juran, 2010); medida da satisfacdo dos stakeholders
(ROCHA; GOLDSCHMIDT, 2010; HARRISON, 2005; MARTINS; COSTA NETO,
1998; ATTADIA et al., 2003; COUTINHO et al., 2006; TRENTIM, 2013); avaliacdo e
analise dos indicadores estratégicos e de desempenho dos processos organizacionais
(CONTADOR, 1995; JURAN, 2010; PORTER, 1985) e analise critica pela direcdo
(CERQUEIRA, 2006; ISO, 2008; ISO, 2004; BSI, 2007; ABNT, 2012).

A Figura 5.9 também apresenta o quarto bloco representando o chamado Act/Learn,
onde sdo realizadas as atividades de implementacdo de planos de agdo corretiva,
preventiva e melhoria para os processos organizacionais. No final desta fase, processos
com agregacdo de melhoria somados ao conhecimento e inovagdo servem como dados

de entrada para o bloco Plan/Learn.

Segundo a abordagem (PDCA)L apresentada neste trabalho, ¢ importante verificar se
existem melhores praticas para se realizar as atividades descritas nos blocos de
implementa¢do de a¢des e melhorias nos processo de gestao de stakeholders, dentro ou
mesmo fora, da organizagdo (Benchmarking). Esta afirmacdo estd representada na

Figura 5.10, que ¢ uma complementacdo da Figura 5.9.

A Figura 5.10 apresenta setas vermelhas saindo das caixas Plan/Learn, Do/Learn,
Check/Learn e Act/Learn. As mesmas representam as melhores praticas e ligdes
aprendidas, que a organizacdo podera utilizar em suas rotinas de gestdo, ou seja,

conhecimento passivel de ser aproveitado.

Na Figura 5.10 as setas verdes entrando nas caixas Plan/Learn, Do/Learn, Check/Learn

e Act/Learn representam as melhores praticas e licdes aprendidas que a organizagio
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conseguiu extrair de seus processos, ou seja, conhecimento adquirido e que podera ser

aproveitado no futuro.

As Figuras 5.9 e 5.10 mostram o campo [Inteligéncia Organizacional, localizado no
topo. Este campo apresenta uma interface pontilhada separando o lado externo do lado
interno da organizacao, representando que esta ¢ aberta e transparente para seu publico
externo. Essa linha pontilhada também trabalha como filtro, com o objetivo de delimitar
o conhecimento que devera ser tornado publico. Propriedade intelectual (e.g. segredo
industrial) ndo passa por essa malha e portanto ndo estd disponivel para o publico. Os
autores Fernandes et al. (2009) afirmam que o conhecimento armazenado na
organizagdo agrega inovacao a cadeia de valor, enquanto Asif et al. (2013) reforcam
dizendo que um conhecimento recém adquirido precisa ser absorvido ¢ integrado ao

sistema de gestdo da organizacao.
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6 MODELO DE MATURIDADE E CAPACIDADE DE GESTAO INTEGRADA
DE STAKEHOLDERS — STKM3

No Capitulo 4 foi apresentado um novo conceito de Sistema de Gestdo Integrada
(SGIstk) como sendo a gestdo integrada dos requisitos dos stakeholders. Ja nas Secdes
5.1.1 e 5.1.2 foram apresentados os processos de gestdo de stakeholders e os processos
de gestdo integrada de stakeholders respectivamente, utilizando para isso a abordagem

(PDCA)L em todos os seus processos.

Neste capitulo pretende-se apresentar uma proposta de modelo para medir a maturidade
e a capacidade de sistemas de gestdo integrada de stakeholders (SGlstk). Esta proposta,
designada neste trabalho por STKMMM ou STKM3 — Stakeholders Management
Maturity Model, obedece a mesma estrutura primaria do Capability Maturity Model
Integration (CMMI), e sua escala de maturidade estd em concordancia com os modelos
CMMI e o modelo Stakeholders Relationship Maturity Model (SRMM), proposto por
Bourne (2009).

O modelo que se pretende apresentar possui algumas areas de processo idénticas as
encontradas nos modelos da constelacdo CMMI 1.3, algumas areas de processo foram
adaptadas do CMMI 1.3, enquanto outras sdo novas justamente para atender a proposta

do modelo STKM3.

A Tabela 5.2 apresentou a relagdo dos processos de gestdo integrada de stakeholders e
do contetido desta tabela foram extraidos dados para se consolidar os elementos

(categorias e areas de processo) que irdo sustentar o modelo que serd proposto adiante.

A Figura 6.1 mostra a estrutura do STKM3 onde se pode observar que o mesmo ¢
composto de 20 areas de processos, metas e praticas especificas e praticas genéricas,
além da descri¢do dos objetivos de cada uma das areas de processo e o relacionamento
entre cada uma delas. A Figura 6.1 também mostra que o STKM3 possui um
instrumento de avaliacdo composto de 20 questiondrios, cada um para cada uma das
areas de processos do modelo e uma planilha de célculo que permite medir o nivel de

capacidade das areas de processo da organizacdo em avaliagdo. Além disso, o
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instrumento de avaliagdo permite medir o nivel de maturidade do SGlstk da
organizacao por meio de analise dos valores de capacidade em relacao aos perfis-alvo e

equivaléncia entre as areas de processo.

STKM3
Stakeholder Maturity
Model Integration

[

A\ 4

Instrumento de
avaliacéo do
STKM3

Estrutura do
STKM3

Area de
Processo
Relacionadas

Objetivos das
Areas de
Processo

20 Areas de
Processo

Metas Especificas

Préticas

Especificas

Préaticas Genéricas

20 Questionarios de
Avaliacédo

Planilha de célculo
da Capacidade

Nivel de
Capacidade

Nivel de Maturidade

Figura 6.1 — Estrutura do Modelo STKM3

A descricao detalhada das 20 areas de processo do STKM3, seus objetivos e areas de
processo relacionadas, assim como o instrumento de avaliagdo modelo serdo detalhadas

nas segoes a seguir.

6.1. Areas de processo do modelo STKM3

Segundo o SEI (2010a, 2010b e 2010c¢), as areas de processo podem ser interpretadas
como um grupo de praticas relacionadas que, quando implementadas de forma coletiva,
satisfazem a um conjunto de metas consideradas importantes para a melhoria de uma

dada area de processo.
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A versao atual do CMMI ¢ composta de trés modelos: CMMI DEV 1.3, CMMI ACQ
1.3 e CMMI SVC 1.3, onde cada modelo ¢ composto por uma relacdo de areas de
processo. Entretanto, ao se analisar o conjunto de areas de processo destes trés modelos,
e fazendo-se uma andlise de cada uma delas, é possivel se encontrar muitas
similaridades, ou seja, pode-se constatar que algumas areas de processo sdo exatamente
as mesmas nos diferentes modelos, outras foram adaptadas para contemplar um
determinado modelo, enquanto outras areas de processo sdo especificas para o CMMI

de desenvolvimento, aquisi¢ao ou servigos.

A Tabela 6.1 apresenta as areas de processo de todos os modelos da constelagio CMMI
versdo 1.3, tomando o CMMI DEV 1.3 como referéncia. Nas colunas estdo relacionadas
todas as areas de processo de cada modelo, enquanto nas linhas estdo relacionadas as

areas de processo comuns aos trés modelos.

As areas de processo hachuradas em verde representam aquelas que sdo comuns entre
os modelos quando comparadas ao CMMI DEV 1.3. As areas hachuradas em amarelo
representam as que foram adaptadas em relacio ao CMMI DEV 1.3 para atender ao
modelo, e, por fim, as areas de processo hachuradas em azul sdo aquelas especificas

para cada modelo da constelagio CMMI.

Como exemplo pode-se citar que a area de processo Configuration Management ¢ uma
area de processo comum a todos os modelos da constelagio CMMI 1.3; Work
Monitoring and Control e Acquisition Validation sdo areas de processo que foram
adaptadas para atender ao CMMI SVC 1.3 e CMMI AQS 1.3, respectivamente; ja a area
de processo Solicitation and Supplier Agreement Development € uma area de processo

especifica para atender ao modelo CMMI ACQ 1.3.
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Tabela 6.1 — Areas de processo dos modelos CMMI versio 1.3

CMMI-DEV 1.3

CMMI-ACQ 1.3

CMMI-SVC 1.3

Configuration management

Configuration management

Configuration management

Measurement and analysis

Measurements and analysis

Measurement and analysis

Process and product quality
assurance

Process and product quality
assurance

Process and product quality
assurance

Project monitoring and control

Project monitorning and control

Work monitoring and control

Project planning

Project planning

Work planning

Requirements management

Requirements management

Requirements management

Decision analysis and resolution

Decision analysis and resolution

Decision analysis and resolution

Organization process definition

Organizational process definition

Organizational process definition

Organizational training

Organizational training

Organizational training

Organizational process focus

Organizational process focus

Organizational process focus

Organizational process
performance

Organization process performance

Organizational process performance

Quantitative project management

Quantitative project management

Quantitative work management

Causal analysis and resolution

Causal analysis resolution

Causal analysis resolution

Organizational process
performance

Organizational Innovation
development

Organizational Innovation
development

Supplier agreement management

Agreement management

Supplier agreement management

Integrated project management

Integrated project management

Integrated work management

Product integration

Requirements development

Acquisition requirements

development
Risk management Risk management Risk management
Technical solution
Validation Acquisition validation

Verification

Acquisiton verification

Solicitation and supplier agreement
development

Acquisiton technical management

Service delivery

Capability and availability
management

Incident resolution and prevention

Service continuity

Service system development

Service system transition

Strategic service management

122




Para 0 modelo STKM3 tomou-se como referéncia o modelo CMMI DEV 1.3, onde
algumas areas de processo foram mantidas exatamente iguais, outras foram adaptadas
ao modelo proposto, € algumas novas areas de processo foram criadas para atender o
STKM3, representando as areas de processo especificas, de modo a permitir a avaliacao

da maturidade de gestdo integrada de stakeholders dentro da organizacgao.

A Tabela 6.2 apresenta as categorias das areas de processo dos modelos CMMI 1.3 e
STKM3, onde pode-se verificar a existéncia de duas novas categorias de areas de

processo: Gestdo da Integragdo e Analise de Stakeholders.

Tabela 6.2 — Categorias de areas de processo dos modelos CMMI 1.3 e STKM3

CMMI-DEYV 1.3 CMMI-ACQ 1.3 CMMI-SVC 1.3 STKM3
Suporte Suporte Suporte Suporte
Gestao de processo Gestao de processo Gestao de processo Gestao de processo
Gestao de projeto Gestao de projeto Gestao de projeto e trabalho Gestao da Integragdo
Estabelecimento de servigo e
Engenharia Engenharia de aquisi¢ao entrega Analise de stakeholders

Analisando a Tabela 6.2 pode-se notar que as categorias de areas de processo
hachuradas em verde sdo aquelas comuns a todos os modelos da constelagio CMMI 1.3
e do modelo STKM3. As categorias de areas de processo hachuradas em amarelo sao as
que possuem suas terminologias e contetidos adaptados para se atender as areas de
processo que também foram adaptadas quando comparadas ao CMMI DEV 1.3. As
categorias de areas de processo hachuradas em azul sdo aquelas especificas a todos os

modelos apresentados na Tabela 6.2.

Para 0 modelo STKM3 proposto foram definidas 20 areas de processo que seguem

listadas na Tabela 6.3.
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Tabela 6.3 — Areas de processo, Categorias ¢ Niveis de Maturidade do STKM3

ID Area de Processo Categoria Maturity
Level
APO1 | Causal analysis and resolution — CAR Suporte 5
APO02 | Configuration Management — CM Suporte 2
APO3 | Decision analysis and resolution — DAR Suporte 3
APO04 | Integrated Management Systems Monitoring and Control - IMSMC | Gestdo da Integracao 2
APO5 | Integrated Management Systems Planning — IMSP Gesto da Integragdo 2
APO06 | Integrated Process Management — IPM Gestao da Integracao 3
APO7 | Measurement and Analysis — MA Suporte 2
APO8 | Management Systems Integration — MSI Gestdo da Integragdo 2
AP09 | Organizational Innovation Development — OID Gestdo de Processo 5
AP10 | Organizational Process Definition — OPD Gestéo de Processo 3
AP11 | Organizational Process Focus — OPF Gestao de Processo 3
AP12 | Organizational Process Performance — OPP Gestdo de Processo 4
AP13 | Organizational Training — OT Gestdo de Processo 3
AP14 | Process and Product Quality Assurance — PPQA Suporte 2
AP15 | Quantitative Integrated Management — QIM Gestdo da Integragdo 4
AP16 | Stakeholders Identification and Analysis — STKIA Andlise de Stakeholders 2
AP17 | Stakeholders Integrated Solution — STKIS Andlise de Stakeholders 3
AP18 | Stakeholders Requirements Development — STKRD Andlise de Stakeholders 3
AP19 | Stakeholders Requirements Strategic Definition — STKRSD Andlise de Stakeholders 2
AP20 | Stakeholders Relationship Management — STKRM Andlise de Stakeholders 3
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As areas de processo listadas na Tabela 6.3 foram baseadas nos processos de gestdo
integrada de stakeholders apresentados no Capitulo 5 e nas comunalidades encontradas
nas areas de processos ¢ categorias de areas de processo dos modelos da constelagao

CMMI 1.3, apresentadas nas Tabelas 6.1 e 6.2 respectivamente.

De acordo com a Tabela 6.3, as areas de processo Configuration Management,
Measurements and Analysis, Process and Product Quality Assurance, Decision and
Analysis Resolution, Organizational Process Definition, Organizational Training,
Organizational Process Focus, Organizational Process Performance e Causal Analysis
and Resolution s3o idénticas as dos modelos CMMI 1.3, enquanto que a area de
processo Organizational Innovation Development € idéntica a do modelo CMMI DEV

1.2. As metas e praticas genéricas e especificas também ndo sofreram alteragdes.

A érea de processo Configuration Management foi preservada no modelo STKM3
porque ¢ a responsavel por manter a integridade dos produtos e servigos da organizacao
(SEL, 2010a). Nos modelos da constelacigo CMMI 1.3 esta area de processo ¢
considerada bésica e tem relacionamento com as demais areas de processo. Juran (2010)
afirma que o gerenciamento de configuracdo ¢ um processo usado para se definir,
identificar e controlar a composi¢cdo do custo do produto, estabelecendo-se em um
tempo especifico um baseline do produto. O autor conclui afirmando que as atividades
de gerenciamento de configuracdo acompanham o produto durante todo o seu ciclo de

vida.

No modelo STKM3 a area de processo Measurements and Analysis foi mantida, pois
sao nas fases Plan/Learn, Do/Learn, Check/Learn e Act/Learn dos processos de gestao
integrada de stakeholders que a organizagdo deverd prover meios de se definir, executar
e agir no tocante a dar suporte as suas atividades de gestdo. Nos modelos da constelagao
CMMI 1.3 esta area também ¢ chamada de area de processo bésica, relacionando-se

com as demais areas de processo do modelo.

Segundo Juran (2010); Cerqueira (2006) e Ribeiro Neto (2012), as medi¢des sdo
necessarias para se prover acuricia, confiabilidade e dados relevantes para a tomada de

decisdes corretas rumo ao atingimento dos objetivos organizacionais.
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No modelo STKM3 a area Process and Product Quality Assurance foi mantida, pois
trata-se de uma area de processo basica dos modelos da constelagio CMMI 1.3. Esta
area ira apoiar a organizagdo em todas as fases do ciclo (PDCA)L da gestao integrada
de stakeholders, dando apoio inclusive ao conhecimento ja existente sobre o uso de
ferramentas de gestdo e engenharia da qualidade. Tais ferramentas sdo importantes para
apoiar o gerenciamento dos indicadores de desempenho de todos os processos
organizacionais, afirmacdo que ¢ corroborada por Juran, 2010 e Cerqueira, 2006, que
recomendam as organizagdes na busca de ferramentas de controle de qualidade que se

adequem as suas especificidades.

A area de processo Desision and Analysis Resolution foi mantida no modelo STKM3,
pois também ¢ uma 4rea de processo basica dos modelos da constelagio CMMI. Esta
area apoia a organizacdo nas tomadas de decisdo, especificamente na fase Do/Learn do
(PDCA)L, podendo citar como exemplo a decisdo sobre quais stakeholders serdo
considerados relevantes e quais os requisitos serdo priorizados pela organizacdo. Esta
area de processo também ¢ importante na fase Act/Learn do (PDCA)L, onde a
organizagao tem de definir quais as a¢des corretivas devem ser tomadas para se manter
a integridade dos processos de gestdao integrada de stakeholders, prezando-se pelo
aprendizado e inovacdo da organizacdo. O tema “fomada de decisdo” também foi
tratado nos estudos realizados por Cardoso (2008), Cerqueira (2006), Ribeiro Neto
(2012), Maranhao (2012) e Mello (2002).

A érea de processo Organizational Process Definition foi mantida, pois a mesma ¢
responsavel por fornecer subsidios para que a organizagdo consiga planejar e executar
(fases Plan/Learn e Do/Learn) as atividades dos processos organizacionais a partir da

abordagem de gestdo integrada de stakeholders.

A érea de processo Organizational Training foi mantida por se garantir o treinamento
organizacional. Esta area de processo apoia a organizacdo no aumento de seu corpo
técnico especializado, o qual devera ter competéncia inclusive para gerar ideias que irdo
contribuir para a inovacdo de produtos, servigos € processos organizacionais

(FERNANDES et al., 2009; ASIF et al., 2013).
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A area de processo Organizational Process Focus foi escolhida para compor o STKM3
pois ¢ a area de processo responsavel por apoiar a organiza¢ao no planejamento,
implementagdo e implantagao de melhorias nos processos da organizacao (SEI, 2006a,
SEI 2010a). Esta area ¢ a responsavel por garantir que a organizacao consiga, focando
em seus processos, a melhoria continua associada ao conhecimento ja adquirido e

armazenado pela organizagao.

A é4rea Organizational Process Performance tem papel determinante no
acompanhamento do desempenho dos processos de gestdo integrada de stakeholders da
organizagdo, tanto na fase Check/Learn quanto na fase Act/Learn. Ela forga a

organizagao a melhorar e aprender com os erros e acertos de seus processos de gestao.

Esse desempenho pode ser monitorado através de auditorias, analises criticas e
indicadores de processos (JURAN, 2010; CERQUEIRA, 2006; RIBEIRO NETO, 2012;
FNQ, 2009¢; FNQ, 2009c).

A éarea de processo Causal Analysis and Resolution também foi mantida no modelo
STKM3 por ser uma area responsavel por apoiar a organizacdo a identificar as causas de
falhas e outros problemas (SEI, 2010a), em seu sistema de gestdo integrada de

stakeholders.

Juran (2010) destaca que existem inimeras ferramentas que podem ser utilizadas para
apoiar as organizacdes nas tarefas de resolug¢do de problemas, tais como: brainstorming,
diagrama de afinidades, diagrama de causa e efeito, coleta de dados, FMEA, anélise de

Pareto, histogramas, etc.

A area de processo Organizational Innovation Development foi mantida no modelo
STKM3 pois € responsavel por apoiar a organizacdo na selecdo e implementagdo de
melhorias incrementais e inovadoras para seus processos organizacionais, produtos e
servicos (SEI, 2006a). Essa area de processo ¢ do nivel de maturidade 5 (SEI 2006a) e

vai se relacionar com todas as areas de processo da organizagao.

A descricdo detalhada de cada uma destas areas de processo ¢ apresentada no Anexo A.
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6.1.1. Descricao das areas de processo adaptadas do CMMI DEV 1.3 para atender
ao modelo STKM3

As areas de processo que foram adaptadas do modelo CMMI DEV 1.3 com o objetivo
de atender ao modelo STKM3 sdo: Integrated Management System Monitoring and
Control, Integrated Process Management, Integrated Management System Planning,
Quantitative Integrated Management, Management Systems Integration e Stakeholders

Requirements Definition.

Essas areas foram adaptadas com base na nova definicao de sistema de gestdo integrada
e nos processos de gestdo integrada de stakeholders, apresentados nos Capitulos 4 e 5,

respectivamente.

A descricao destas areas de processo, contendo objetivos, metas e praticas especificas e

praticas genéricas encontram-se listadas na Tabela 6.4.

Tabela 6.4 — Descricao das areas de processo adaptadas do CMMI

AP04 - INTEGRATED MANAGEMENT SYSTEMS MONITORING Uma érea de processo de Gestao da Integragdo do
AND CONTROL/ IMSMC Nivel de Maturidade 2.

Objetivo da area de processo: O objetivo geral desta area de processo ¢ fornecer subsidios para que a organiza¢do consiga ter
visibilidade dos progressos do seu sistema de gestdo integrada, de forma que agdes corretivas, preventivas e de melhorias
apropriadas possam ser implementadas quando o desempenho do sistema de gestdo integrada da organizagdo desviar do que foi
planejado. (Adaptado de CMMI 2006, CMMI 2010a).

Relaciio de metas e praticas especificas Relaciio de praticas genéricas

MEO1: Monitorar o sistema de gestdo integrada em relagdo ao | PGOL: Estabelecer uma politica organizacional.
planejamento. PGO02: Planejar o processo.

PE 1.1: Monitorar os pardmetros do plano de implementagdo do | PGO3: Fornecer recursos.

sistema de gestdo integrada. PGO04: Atribuir responsabilidades.

PE 1.2: Monitorar compromissos assumidos com stakeholders. PGOS5: Treinar pessoas.

PE 1.3: Monitorar os riscos. PGO6: Gerenciar configuragoes.

PGO7: Identificar e envolver os stakeholders relevantes.

PE 1.4: Moni a . .
onitorar a gesto dos dados PGO8: Monitorar e controlar o processo.

PE 1.5: Monitorar o envolvimento dos Stakeholders. PG09: Avaliar objetivamente a aderéncia.
PE 1.6: Conduzir revisdes de progresso. PG10: Revisar status com a geréncia de nivel superior.
PE 1.7: Conduzir revisdes de marco. PG11: Coletar informagdes para melhoria.

MEOQ2: Analisar agdes corretivas, preventivas e de melhorias até sua PG12: Registrar ligdes aprendidas e/ou melhores praticas.
conclusdo.

PE 2.1: Analisar questdes criticas.
PE 2.2: Implementar agdes corretivas, preventivas e de melhorias.

PE 2.3: Gerenciar ag¢des corretivas, preventivas e de melhorias.

(continua)
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Tabela 6.4 — Continuagéo

APOS — INTEGRATED MANAGEMENT SYSTEMS PLANNING
— IMSP

Uma area de processo de Gestdo da Integragdo do
Nivel de Maturidade 2.

Objetivo da area de processo: O objetivo geral desta area de processo ¢ fornecer subsidios para que a organizagdo consiga
estabelecer e manter planos visando definir as atividades do sistema de gestdo integrada da organizagdo. (Adaptado de CMMI

2006, CMMI 2010a).

Relacio de metas e praticas especificas

MEO1: Estabelecer estimativas.

PE 1.1: Estimar o escopo do SGlgrk.

PE 1.2: Estabelecer estimativas para elementos e requisitos do SGlgr.
PE 1.3: Definir o ciclo de vida da implementag¢do do SGlgr.
PE 1.4: Determinar estimativas de esfor¢o e custos necessarios.
MEQ2: Elaborar um plano de implementagéo do SGlsrk.

PE 2.1: Estabelecer orgamento e cronograma.

PE 2.2: Identificar riscos da implementagdo do SGlgr.

PE 2.3: Planeja a gestéo de dados.

PE 2.4: Planejar recursos necessarios.

PE 2.5: Planejar habilidades e conhecimentos necessarios.

PE 2.6: Estabelecer o plano de implementagdo do SGlgr.
MEO03: Obter comprometimento com o plano elaborado.

PE 3.1: Revisar planos que afetam a implementa¢do do SGlsrk.
PE 3.2: Conciliar carga de trabalho & recursos.

PE 3.3: Obter comprometimento com o plano.

Relacio de praticas genéricas

PGO1: Estabelecer uma politica organizacional.
PGO02: Planejar o processo.

PGO03: Fornecer recursos.

PGO04: Atribuir responsabilidades.

PGOS5: Treinar pessoas.

PGO06: Gerenciar configuragdes.

PGO7: Identificar e envolver os stakeholders
relevantes.

PGO8: Monitorar e controlar o processo.
PGO09: Avaliar objetivamente a aderéncia.

PG10: Revisar status com a geréncia de nivel
superior.

PG11: Coletar informagdes para melhoria.

PG12: Registrar licdes aprendidas e/ou melhores
praticas.

AP06 — INTEGRATED PROCESSES MANAGEMENT - IPM

Uma area de processo de Gestdo da Integragdo do
Nivel de Maturidade 2.

Objetivo da area de processo: O objetivo geral desta area de processo ¢ fornecer subsidios para que a organiza¢do consiga
estabelecer e gerenciar os seus processos € o envolvimento dos stakeholders relevantes de acordo com um processo definido e
integrado que é adaptado a partir de um conjunto de processos-padrio dentro da organizagdo. (Adaptado do CMMI 2006, CMMI

2010a).

Relaciio de metas e praticas especificas

MEQO1: Integracdo de processos.

PE 1.1: Analisar requisitos de processos.

PE 1.2: Levantar processos que podem ser integrados.

PE 1.3: Integrar processos para atender requisitos comuns.

MEQ2: Integragdo da documentagio de processos.
PE 2.1: Integrar os documentos de processos.

PE 2.2: Gerenciar documentos de processos em configuragao.

MEDO3: Coordenar e colaborar com os stakeholders relevantes.

PE 3.1: Gerenciar o envolvimento dos stakeholders.

Relacio de praticas genéricas
PGO1:
PGO2: Planejar o processo.

Estabelecer uma politica organizacional.

PGO3: Fornecer recursos.

PGO04: Atribuir responsabilidades.
PGOS5: Treinar pessoas.

PGO06: Gerenciar configuragdes.

PGO7: Identificar e envolver os stakeholders
relevantes.

PGO8: Monitorar e controlar o processo.
PGO09: Avaliar objetivamente a aderéncia.
PG10: Revisar status com a geréncia de nivel
superior.

PGI11: Coletar informagdes para melhoria.

PG12: Registrar licdes aprendidas e/ou melhores
praticas.
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Tabela 6.4 — Continuagéo

AP08 - MANAGEMENT SYSTEMS INTEGRATION — IPM

Uma area de processo de Gestao da Integra¢do do
Nivel de Maturidade 3.

Objetivo da area de processo: O objetivo geral desta area de processo € fornecer subsidios para montar um sistema de gestdo a
partir de requisitos de stakeholders, assegurar que o sistema de gestdo seja integrada e adequado para atender as necessidades e
expectativas dos stakeholders da organizagdo. (Adaptado de CMMI 2006, CMMI 2010a).

Relacio de metas e praticas especificas

MEO1: Preparar para a integragdo dos sistemas de gestao.
PE 1.1: Determinar sequencia da integragao.

PE 1.2: Estabelecer equipe responsavel.

PE 1.3: Estabelecer procedimentos e critérios para integragdo do sistema de
gestao.

MEQ2: Relacionar requisitos de stakeholders e montar SGlgr.

PE 2.1: Confirmar se os requisitos dos stakeholders foram integrados de
forma correta.

PE 2.2: Elaborar montagem do SGlsrx com base nos requisitos dos
stakeholders.

PE 2.3: Aprovar o documento, disseminar dentro da organizagdo e
gerencia-lo em configurago.

Relacio de praticas genéricas
PGO1:
PGO02: Planejar o processo.

Estabelecer uma politica organizacional.

PGO03: Fornecer recursos

PGO04: Atribuir responsabilidades
PGOS: Treinar pessoas

PGO06: Gerenciar configuragoes

PGO7: Identificar e envolver os stakeholders
relevantes

PGO8: Monitorar e controlar o processo
PGO09: Avaliar objetivamente a aderéncia
PG10: Revisar status com a geréncia de nivel
superior

PG11: Coletar informagdes para melhoria

PG12: Registrar licdes aprendidas e/ou melhores
praticas

AP15 — QUANTITATIVE INTEGRATED MANAGEMENT - QIM

Uma area de processo de Gestdo da Integra¢do do
Nivel de Maturidade 4.

Objetivo da area de processo: O objetivo geral desta area de processo ¢ fornecer subsidios para gerenciar quantitativamente o
processo definido para o sistema de gestdo integrada visando alcangar os objetivos estratégicos estabelecidos pela organizagao,
assim como melhorar o desempenho dos processos. (Adaptado do CMMI 2006, CMMI 2010a)

Relaciio de metas e praticas especificas
MEO1: Gerenciar quantitativamente o sistema de gestdo integrado.

PE 1.1: Estabelecer os objetivos do SGlsrk e para o desempenho dos
processos da organizacao.

PE 1.2: Selecionar os processos do SGlsrk que serdo gerenciados
quantitativamente.

PE 1.3: Selecionar os subprocessos do SGlstk que serdo gerenciados
quantitativamente

PE 1.4: Gerenciar o desempenho do SGlgr.

MEQ2: Gerenciar estatisticamente o desempenho dos subprocessos do
SGISTK.

PE 2.1: Selecionar medidas e técnicas de analise.
PE 2.2: Aplicar métodos estatisticos para entender a variagdo.
PE 2.3: Monitorar o desempenho dos subprocessos selecionados.

PE 2.4: Registrar dados de gestdo estatistica.

Relaciio de praticas genéricas
PGO1:
PGO02: Planejar o processo.

Estabelecer uma politica organizacional.

PGO3: Fornecer recursos.

PGO04: Atribuir responsabilidades.
PGOS: Treinar pessoas.

PGO06: Gerenciar configuragdes.

PGO7: Identificar e envolver os stakeholders
relevantes.

PGO8: Monitorar e controlar o processo.
PGO09: Avaliar objetivamente a aderéncia.
PG10: Revisar status com a geréncia de nivel
superior.

PGI11: Coletar informagdes para melhoria.

PG12: Registrar licdes aprendidas e/ou melhores
praticas.
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Tabela 6.4 — Conclusio

AP18 — STAKEHOLDERS REQUIREMENTS DEVELOPMENT - Uma area de processo de Analise de Stakeholders
STKRD do nivel de maturidade 2.

Objetivo da area de processo: O objetivo geral desta area de processo e fornecer subsidios para produzir e analisar os requisitos
dos stakeholders.

Relaciio de metas e praticas especificas Relacio de praticas genéricas

MEO1: Desenvolver requisitos dos stakeholders. PGO1: Estabelecer uma politica organizacional.
PE 1.1: Desenvolver requisitos dos stakeholders. PGO2: Planejar o processo.
PGO03: Fornecer recursos.

PGO04: Atribuir responsabilidades.

MEQ2: Desenvolver requisitos do sistema de gestéo da organizagio. PGO5: Treinar pessoas.
PE 2.1: Estabelecer requisitos do sistema de gestdo integrada e de | PG06: Gerenciar configuracdes.
subsistemas de gestao. PGO7: Identificar e envolver os stakeholders

PE 2.2: Alocar requisitos especificos de subsistemas de gestéo . relevantes.

PE 2.3: Identificar requisitos de interface entre subsistemas de gestdo. PGO08: Monitorar e controlar o processo.

PGO09: Avaliar objetivamente a aderéncia.

. . ) PG10: Revisar status com a geréncia de nivel
MEO03: Analisar e validar requisitos dos stakeholders.

superior.

PE 3.1: Analisar requisitos. PG11: Coletar informagdes para melhoria.

PE 3.2: Analisar requisitos visando ao balanceamento. PG12: Registrar ligdes aprendidas e/ou melhores
praticas.

PE 3.3: Validar requisitos.

As éareas de processo [Integrated Management Systems Monitoring and Control,
Integrated Management Systems Planning, Integrated Processes Management,
Management Systems Integration e Quantitative Integrated Management do modelo
STKM3 foram adaptadas das areas de processo Project Monitoring and Control,
Project Planning, Integrated Project Management, Product Integration e Quantitative
Project Management do CMMI-DEV 1.3. A diferenca entre estas areas de processo do
CMMI-DEV 1.3 com as areas de processos adaptadas do STKM3 ¢ que suas metas e
praticas especificas e praticas genéricas foram ajustadas para se atender aos processos
de Gestdo da Integracdo da organizacdo utilizando-se a abordagem de gestdo dos

stakeholders.

A érea de processo Stakeholders Requirements Development do modelo STKM3 foi
adaptada da 4area de processo Requirements Development do CMMI-DEV 1.3. A
diferenca entre ambas € que suas metas e praticas especificas e praticas genéricas foram
ajustadas para se atender aos processos de Analise de Stakeholders da organizagao

utilizando-se a abordagem de gestdo dos stakeholders.
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6.1.2. Descricao das novas areas de processo do STKM3

As novas areas de processo identificadas para o modelo STKM3 sdo: Stakeholders
Identification and Analysis, Stakeholders Requirements Strategic Definition,

Stakeholders Integrated Solution e Stakeholders Relationship Management.

Estas quatro novas areas de processo foram criadas com base na nova definicdo de
sistemas de gestdo integrada e incluem todos os processos de gestdo integrada de

stakeholders apresentados no Capitulo 5.

A descricdo destas novas areas de processo, contendo objetivos, metas e praticas

especificas e praticas genéricas, encontram-se listadas na Tabela 6.5.

Cabe salientar que todas as atividades listadas na Tabela 6.5 devem ser realizadas com
base nas melhores praticas e ligdes aprendidas da organizagdo, conforme orientagcdes do

SEI (2010a) e Kerzner (2001).

O levantamento dos stakeholders e de suas expectativas deve ser realizado pensando-se
nas interfaces e em todas as fases do ciclo de vida do sistema de gestdo da organizagao
(ROCHA; GOLDSCHMIDT, 2010; ASIF et al., 2010; FREEMAN, 2010; TRENTIM,
2013).
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Tabela 6.5 — Descrigdo das novas areas de processo para atender ao modelo STKM3

AP16 — STAKEHOLDERS IDENTIFICATION AND ANALYSIS /
STKIA

Uma area de processo de Analise de Stakeholders do
Nivel de Maturidade 2.

Objetivo da area de processo: O objetivo geral desta area de processo e fornecer subsidios para que a organizagdo consiga

identificar e analisar de forma efetiva seus atuais e potenciais stakeholders.

Relacio de metas e praticas especificas
MEO1: Identificar os stakeholders atuais e potenciais.

PE 1.1: Identificar os stakeholders atuais e potenciais, internos e
externos a organizagao.

PE 1.2: Elaborar um procedimento de identificag@o de stakeholders.
PE 1.3: Definir ferramentas para tratar dados coletados.

MEO02: Analisar os stakeholders atuais e potenciais identificados.

PE 2.1: Determinar os impactos que os stakeholders exercem sobre a
organizagao.

PE 2.2: Classificar os stakeholders em fungdo de seu interesse e
influéncia.

PE 2.3: Elaborar um procedimento de analise de stakeholders.

PE 2.4: Definir ferramentas para tratar dados coletados.

ME 03: Levantar necessidades e expectativas dos stakeholders.
PE 3.1: Levantar necessidades e expectativas dos stakeholders
internos.
PE 3.2: Levantar necessidades e expectativas dos stakeholders
externos.

Relacio de praticas genéricas

PGO1:
PG02:
PGO3:
PG04
PGOS5:
PG06:
PGO7:
PGO8:
PG09:
PG10:
PGI11:
PGI12:

Estabelecer uma politica organizacional.
Planejar o processo.
Fornecer recursos.

: Atribuir responsabilidades.

Treinar pessoas.

Gerenciar configuragdes.

Identificar e envolver os stakeholders relevantes.
Monitorar e controlar o processo.

Avaliar objetivamente a aderéncia.

Revisar status com a geréncia de nivel superior.
Coletar informagdes para melhoria.

Registrar ligdes aprendidas e/ou melhores

praticas.

AP17 — STAKEHOLDERS INTEGRATED SOLUTION / STKIS

Uma area de processo de Analise de Stakeholders do
Nivel de Maturidade 3.

Objetivo da area de processo: O objetivo geral desta area de processo ¢ fornecer subsidios para que a organizagdo consiga, com
base nos requisitos de stakeholders identificados anteriormente, definir uma solugdo integrada de requisitos para definir seus

sistemas de gestdo e processos organizacionais.

Relagio das metas e praticas especificas
MEO1: Solugdo integrada dos requisitos.
PE 1.1: Analisar os requisitos comuns.

PE 1.2: Propor solugdes integradas para os sistemas de gestdo e
processos.

MEO02: Mapeamento de requisitos .

PE 2.1: Elaborar mapa de requisitos especificos & sistemas de gestdo e
processos afetados.

PE 2.2: Elaborar mapa de requisitos integraveis & sistemas de gestdo e
processos afetados.

Relacio das praticas genéricas

PGO1:
PG02
PGO3:
PG04
PGOS5:
PG06:
PGO07:
PGO8:
PG09:
PG10:
PG11:
PGI12:

Estabelecer uma politica organizacional.

: Planejar o processo.

Fornecer recursos.

: Atribuir responsabilidades.

Treinar pessoas.

Gerenciar configuragdes.

Identificar e envolver os stakeholders relevantes.
Monitorar e controlar o processo.

Auvaliar objetivamente a aderéncia.

Revisar status com a geréncia de nivel superior.
Coletar informagoes para melhoria.

Registrar ligdes aprendidas e/ou melhores

praticas.
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Tabela 6.5 — Conclusio

AP19 — STAKEHOLDERS REQUIREMENTS STRATEGIC
DEFINITION /| STKRSD

Uma area de processo de Analise de Stakeholders do
Nivel de Maturidade 3.

Objetivo da drea de processo: O objetivo geral desta drea de processo ¢ fornecer subsidios para que a organizagdo consiga
definir, de forma estratégica e alinhada as suas politicas de gestdo, a prioridade com a qual os requisitos serdo implementados

dentro da organizagéo.

Relacio de metas e praticas especificas

MEO1: Analise dos requisitos mapeados com o planejamento
estratégico e politicas da organizagéo.

PE 1.1: Analisar estrategicamente os requisitos mapeados.
PE 1.2: Fazer analise de risco.

PE 1.3: Selecionar requisitos relevantes alinhados aos objetivos
estratégicos da organizagao.

MEQ02: Alocagdo de requisitos relevantes selecionados dentro dos
diversos sistemas de gestdo e processos da organizagao.

PE 2.1: Distribuir os requisitos dos stakeholders conforme mapas.
PE 2.2: Gerenciar todos requisitos em configuragao.

PGO5

Relacio de praticas genéricas
PGO1:
PGO02:
PGO3:
PGO04:

Estabelecer uma politica organizacional.
Planejar o processo.

Fornecer recursos.

Atribuir responsabilidades.

: Treinar pessoas.
PGO06:
PGO7:
PGO8:
PGO09:
PG10:
PG11:

PG12:
praticas.

Gerenciar configuragdes.

Identificar e envolver os stakeholders relevantes.
Monitorar e controlar o processo.

Avaliar objetivamente a aderéncia.

Revisar status com a geréncia de nivel superior.
Coletar informagdes para melhoria.

Registrar ligdes aprendidas e/ou melhores

AP20 — STAKEHOLDERS RELATIONSHIP MANAGEMENT /|
STKRM

Uma area de processo de Analise de Stakeholders do
Nivel de Maturidade 3.

Objetivo da area de processo: O objetivo geral desta area de processo ¢ fornecer subsidios para que a organizagdo consiga se
relacionar com seus stakeholders, obtendo feedback positivos e negativos que apoiardo a organizagdo na busca pela melhoria

continua de seus processos de gestao.

Relaciio de metas e praticas especificas
MEO1: Comunicagdo com Stakeholders.

PE 1.1: Desenvolver um plano de comunicagéo eficaz com todos os
stakeholders da organizagio (internos e externos).

PE 1.2: Definir meios de comunicagao.

PE 1.3: Divulgar metodologia e conscientizar os envolvido nos
processo.

MEQ2: Coletar feedback de stakeholders.

PE 2.1: Definir metodologia para tratamento feedback de
stakeholders.

PE 2.2: Documentar todo registro de feedback de stakeholders.

MEQO3: Tratar impactos negativos e positivos.

PE 3.1: Definir critérios para classificar os impactos (positivos e
negativos) oriundos de feedback de stakeholders.

PE 3.2: Avaliar o impacto em fungdo do poder e influéncia do
stakeholders.

MEO04: Eficacia da comunicagdo com stakeholders.

PE 4.1: Elaborar procedimento de medigdo da eficacia das
comunicagoes.

PE 4.2: Definir indicadores de desempenho.

MEDOS5: Gerenciar expectativas dos stakeholders.
PE 5.1: Medir a satisfacao dos stakeholders.

PE 5.2: Implementar planos de a¢do corretiva, preventiva e de
melhoria.

PG02

PGI11

Relacio de praticas genéricas
PGO1:

Estabelecer uma politica organizacional.

: Planejar o processo.
PGO3:
PGO04:
PGOS:
PGO6:
PGO7:
PGO8:
PG09:
PG10:

Fornecer recursos.

Atribuir responsabilidades.

Treinar pessoas.

Gerenciar configuragdes.

Identificar e envolver os stakeholders relevantes.
Monitorar e controlar o processo.

Avaliar objetivamente a aderéncia.

Revisar status com a geréncia de nivel superior.

: Coletar informagdes para melhoria.

PG12:
praticas.

Registrar ligoes aprendidas e/ou melhores
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6.2. Comparacio entre as areas de processo dos modelos da constelacio CMMI

1.3 e 0 modelo STKM3

A Tabela 6.6 apresenta as areas de processo de todos os modelos do CMMI 1.3 e o
modelo STKM3, usando-se o CMMI DEV 1.3 como referéncia. Nas colunas estdao
relacionadas as 4reas de processo de cada modelo, enquanto nas linhas estdo

relacionadas as areas de processo comuns aos trés modelos.

As areas de processo hachuradas em verde representam aquelas que sdo comuns aos
quatro modelos, quando comparadas ao CMMI DEV 1.3. As regides hachuradas em
amarelo representam as areas de processo que foram adaptadas em relacdo ao CMMI
DEV 1.3. Por fim, as areas de processo hachuradas em azul sdo aquelas especificas para

o modelo em questao.

Ou seja, Configuration Management, Measurement and Analysis e Organizational
Training sdo areas de processo comuns a todos os modelos da constelagio CMMI 1.3 e,
por estarem alinhadas a nova defini¢do de sistema de gestdo integrada de stakeholders,
bem como aos processos de gestdo integrada de stakeholders, também sdo comuns ao
modelo STKM3. J& as areas de processo Integrated Management System Planning,
Stakeholders Identification and Analysis, Integrated Process Management, Stakeholders
Relationship Management e Stakeholders Requirements Strategic Definition foram

adaptadas para atender ao modelo STKM3.
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Tabela 6.6 — Diferencas entre as areas de processo dos modelos CMMI 1.3 e STKM3.

CMMI-DEV 1.3

CMMI-ACQ 1.3

CMMI-SVC 1.3

STKM3

Configuration management

Configuration management

Configuration management

Configuration management

Measurement and analysis

Measurements and analysis

Measurement and analysis

Measurement and analysis

Process and product
quality assurance

Process and product quality
assurance

Process and product quality
assurance

Process and product quality
assurance

Project monitoring and
control

Project monitorning and
control

Work monitoring and control

Integrated management
system monitoring and control

Project planning

Project planning

Work planning

Integrated management
system planning

Requirements management

Requirements management

Requirements management

Decision analysis and
resolution

Decision analysis and
resolution

Decision analysis and
resolution

Decision analysis and
resolution

Organization process
definition

Organizational process
definition

Organizational process
definition

Organization process definition

Organizational training

Organizational training

Organizational training

Organizational training

Organizational process
focus

Organizational process focus

Organizational process focus

Organizational process focus

Organizational process Organization process Organizational process Organizational process
performance performance performance performance
Quantitative project Quantitative project Quantitative work Quantitative integrated
management management management management

Causal analysis and
resolution

Causal analysis resolution

Causal analysis resolution

Causal analysis and resolution

Organizational process

Organizational Innovation

Organizational Innovation

Organizational innovation

performance development development development
Supplier agreement Supplier agreement

management Agreement management management

Integrated project Integrated project

management management Integrated work management

Product integration

Management systems
integration

Requirements development

Acquisition requirements
development

Stakeholders requirements
development

Risk management

Risk management

Risk management

Technical solution

Stakeholders integrated
solution

Validation

Acquisition validation
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Tabela 6.6 — Conclusao

CMMI-DEV 1.3 CMMI-ACQ 1.3 CMMI-SVC 1.3 STKM3

Verification Acquisition verification

Solicitation and supplier
agreement development

Acquisition technical
management

Service delivery

Capability and availability
management

Incident resolution and
prevention

Service continuity

Service system development

Service system transition

Strategic service
management

Stakeholders identification and
analysis

Integrated processes
management

Stakeholders relationship
management

Stakeholders requirements
strategic definition

6.3. Relacionamento entre as areas de processo do modelo STKM3

Esta secdo tem por objetivo descrever como as 20 areas de processo do modelo STKM3

interagem entre si.

Conforme apresentado na Tabela 6.2, 0 modelo estd estruturado em quatro categorias:

Suporte, Gestdo da Integragcdo, Gestao de Processo e Andlise de Stakeholders.
6.3.1. Areas de processo da categoria Gestdo de Processo

Como as areas de processo da categoria Gestao de Processo do STKM3 sdo exatamente

as mesmas dos modelos da constelagio CMMI 1.3, exceto pela area de processo
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Organizational Innovation Development que fazia parte do modelo CMMI DEV 1.2,
elas irdo se comportar no modelo STKM3 da mesma forma, ou seja, tais areas de
processo contém atividades para a constru¢do do sistema de gestdo integrada de
stakeholders relacionadas ao planejamento, a implantacdo, a implementacdo, ao
monitoramento, ao controle, a avaliacdo, a medi¢ao e a melhoria de processos (SEI,

20104a).

O SEI também afirma que as areas de processo de Gestdo de Processo, a saber,
Organizational Process Performance, Organizational Process Development,
Organizational Training, Organizational Innovation Development e Organizational
Process Performance, fornecem a organizagdo capacidade para documentar e
compartilhar, em toda a organizacgdo, as melhores praticas, sua politicas, procedimentos,

resultados de medigoes e ligoes aprendidas.

A Figura 6.2 mostra as interagdes das areas de processo de gestdo de processo com as

areas de processo de suporte, andlise de stakeholders e Gestao da Integracao.

Analisando a Figura 6.2, pode-se notar que, impulsionada pelos objetivos estratégicos
da organizagdo por meio da alta diregdo, a area de processo Organizational Process
Focus - OPF determina oportunidades de melhoria incorporando li¢des aprendidas por
meio da area de processo Organizational Process Development - OPD, que por sua vez
padroniza os processos, padrdo de trabalho, documentacdo de processos, inclusive
processo padrdo e documentos para a area de processo Organizational Training - OT,
que, com base nessa entrada, sera responsavel por gerenciar o treinamento do corpo

técnico e administrativo para executar os processo definidos em OPD.

A érea de processo OPF também ¢ responsavel por gerar propostas de melhoria para os
processos, bem como participar na defini¢do, avaliacdo e implantacdo dos processos
para as demais categorias de areas de processo (Andlise de Stakeholders, Gestao da

Integracdo e Suporte).
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Com base nas demandas de todas as areas de processo (Gestdo de Processo, Analise de
Stakeholders, Gestao da Integracdo e Suporte), a OT ¢ a responsavel direta por prover
treinamentos estratégicos para os projetos, grupos de suporte em processos padrdo e
documentos oriundos de processos (e.g. procedimento operacional). Vale ressaltar a
importancia dessa area de processo também possuir procedimentos para planejar,
conduzir e medir a eficacia dos treinamentos dentro da organizagdo, de modo a garantir

a gestdo de conhecimento dentro de toda a organizacgao.

A Figura 6.2 também mostra as interagdes das areas de processo Organizational
Innovation Development - OID e Organizational Process Performance - OPP com as
areas de OPF, OPD, OT e as demais categorias de areas de processo do modelo

STKM3.

As areas de processo OT, OPF e OPD fornecem medicdes de seus processos a OPP,
assim como as areas de processo de Analise de Stakeholders, Gestao da Integragdo e
Suporte informam a OPP os dados sobre sua capacidade e desempenho de processo.
Com base nesses dados, a OPP deriva tudo em objetivos para o desempenho de todos os
processos, medidas, baselines € modelos para as areas de processo de Andlise de

Stakeholders, Gestao da Integracdo e Suporte, e area de processo OID.

Todas as areas de processo informam a “Inteligéncia organizacional”, representada
como parte da caixa “Organizagdo”, as melhores praticas e ligdes aprendidas, de forma
que os dados sobre conhecimento adquirido poderdo ser trocados em toda a

organizagao.

As areas de processo OT, OPD, OPF e as demais categorias de areas de processo
informam ao OID as habilidades para se desenvolver e implementar processos-padrao e
outros ativos na organizagdo. A éarea de processo OID, com base em experiéncia
adquirida pela equipe e pela organizacao (conhecimento ticito e explicito), ambas
disponiveis na “Inteligéncia organizacional”, terd condi¢cdes de inovar os processos
organizacionais, apoiada pelas areas de processo de OT, OPD e OPF, as quais possuem

habilidades para desenvolver e implementar processos-padrdo dentro da organizagao.
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6.3.2. Areas de processo da categoria de Andlise de Stakeholders

A Figura 6.3 apresenta como se relacionam as areas de processo de Andlise de
Stakeholders com as demais categorias de areas de processo. A Figura 6.3 mostra ainda
que, com base nos objetivos estratégicos definidos pela alta dire¢do, nos processos-
padrdo e ativos da organizacdo cujos elementos foram definidos pelas areas de processo
das categorias de Suporte, Gestao de Processos e Gestao da Integragdo, a area de
processo Stakeholders Identification and Analysis — STKIA deve ser capaz de proceder
a identifica¢do e andlise dos stakeholders (internos e externos), sejam eles atuais ou
potencias. O produto dessa identificacdo e analise ¢ a geragao de ativos contendo toda a
classificagdo, levantamento de necessidades, expectativas e impactos (positivos e
negativos) desses stakeholders. Os ativos gerados aqui, por sua vez, constituem dados

de entrada para a area de processo Stakeholders Requirements Development — STKRD.

A Figura 6.3 também mostra que, com base nos dados de feedback de stakeholders, a
area de processo STKRD ¢ a responsavel por validar os requisitos e informa-los a alta
direcdo e as demais partes interessadas. A area de processo Stakeholders Integrated
Solution — STKIS, recebe de STKRD ativos contendo a relagdo dos requisitos dos
diversos stakeholders. A atribuicdo desta area de processo ¢ propor solucdes integradas
de requisitos a todos os processos organizacionais, entretanto, a implementa¢do dos
requisitos integrados de stakeholders dependerd fortemente da &area de processo

Stakeholders Strategic Definition — STKSD, que funciona como um filtro.
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A STKRSD, através da andlise dos objetivos estratégicos da alta dire¢do, define quais
requisitos devem ser implementados nos diversos processos organizacionais. Ativos
contendo mapa de requisitos integrados, bem como sua correta alocagdo, sao dados de
entrada dos diversos processos organizacionais e devem ser monitorados e controlados

em configuracdo para evitar falhas e perdas nos processos.

Dentro deste contexto, Fleisher (2002); Bourne (2009) e Rocha; Goldschmidt (2010),
afirmam que as atividades de analise de stakeholders permitem ferramentas para ajudar
executivos a decidir quais os stakeholders importantes para a companhia e quais seus

interesses.

O produto final das areas de processo de Andlise de Stakeholders ¢ um conjunto de
requisitos, oriundos de stakeholders internos e externos a organizagdo, que podem
atender tanto a um stakeholder especifico, quanto a um conjunto deles. Esses requisitos
integrados sdo a base da elaboragcdo do Sistema de Gestdo Integrada (SGlstk) da
organizagdo, pois 0 “mapa de requisitos” gerado ¢ o guia para que a integracdo seja
realizada independentemente da norma ou imposi¢cdo do momento. Tal entendimento ¢

corroborado por Asif et al., 2010, segundo os quais a documenta¢do de um sistema de

gestao integrada deve levar em consideracao as exigéncias de todos os stakeholders.

Por fim, a Figura 6.3 mostra que a validacao de requisitos € feita através de medidas de
satisfacdo dos stakeholders por meio da éarea de processo Stakeholders Relationship
Management — STKRM. Esta 4rea também tem relacionamento com as areas de
processo de Suporte, entre as quais a Process and Product Quality Assurance — PPQA,
que apoia no tratamento de nao-conformidades resultantes do nao atendimento de
quaisquer requisitos, € a area de processo Configuration Management — CM, para o
caso do ndo atendimento de um requisito que comprometa, por exemplo, a integridade

de um produto.

Se a organizacdo possuir stakeholders preocupados, por exemplo, com questdes de
seguranca patrimonial, obrigatoriamente a mesma deve buscar nas normas e na

legislagdo vigentes os elementos que a apoiem na elaboragdo de seu sistema de gestdo
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integrada. Vale ressaltar que a legislagcdo vigente sempre deve ser atendida (ASIF et al.,

2010).

A organizag¢do devera buscar sempre o engajamento de seus stakeholders (BOURNE,
2009; ROCHA; GOLDSCHMIDT, 2010) e ¢ isso que a area de processo STKRM tem
como atribui¢ao principal, fazendo com que o relacionamento entre a organizagdo e

seus stakeholders seja de parceria.

6.3.3. Areas de processo da categoria de Gestio da Integracio

A Figura 6.4 apresenta o relacionamento entre as areas de processo de Gestdo da
Integracdo e as areas de processo de Analise de Stakeholders, Gestao de Processos e

Suporte.

A alta diregdo langa objetivos estratégicos como entrada para a area de processo
Integrated Management System Planning — IMSP, enquanto as areas de processo de
Andlise de Stakeholders langam um conjunto de ativos contendo os requisitos

integrados dos stakeholders.

De posse dessas informagdes, ¢ atribuicdo da IMSP realizar a defini¢gdo do escopo do
sistema de gestdo integrada e gerar um plano de implementacao desses requisitos. Esse
plano deve contemplar a implementa¢do dos requisitos nos processos técnicos e
administrativos da organizagdo, assim como conter um planejamento para a
implementa¢do do Sistema de Gestdo Integrado (SGlstk) propriamente dito. Um
cronograma deve ser mantido nesta fase de modo a orientar a organiza¢ao na conducdo
de suas atividades. Nesta fase, os dados referentes a execug@o do plano saem, através de
medidas comuns (dados quantitativos de processos), € sdo analisadas pelas areas de
processo [Integrated Management Systems Monitoring and Control — IMSMC e
Quantitative Integrated Management — QIM, gerando os indicadores de desempenho

para o planejamento do SGlstk.

A area de processo Management System Integration — MSI, de posse do plano de

implementagdo, escopo e requisitos integrados, ¢ a responsavel por gerar o Sistema de
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Gestao Integrada da organizacdo. O SGlstk criado aqui ird gerar um conjunto de ativos

que ird nortear todos os niveis da organizagao.

A érea de processo Integrated Process Management — IPM recebe o SGlstk como dado
de entrada, cabendo aquela realizar o gerenciamento dos processos que foram
integrados conforme o SGlstk. Como saida, a /PM fornece dados de desempenho do
SGlstk, dos processos e subprocessos, licdes aprendidas de forma sistémica, os quais
constituem-se dados de entrada para as areas de processo de Gestao de Processo e de

Suporte.

A organizacdo pode, por exemplo, medir que seu desempenho estd diminuindo em
fungdo da falta de treinamentos especificos, podendo recorrer a area de processo

Organizational Training — OT, que € uma area de processo de Gestao de Processo.

As areas de processo de Gestdao da Integracdo, a saber, Integrated Management System
Monitoring and Control — IMSMC e Quantitative Integrated Management — QIM, por
meio de medidas comuns de todas as dreas de processo, sao capazes de fornecer dados
de desempenho, melhoria e li¢des aprendidas de todos os processos integrados. Essas
informagdes sdo importantes para ajudar a organiza¢do na conducdo do seu plano
estratégico (SEI 2010a), pois os indicadores gerados por essas duas areas de processo
irdo apoiar a organizagdo no controle quantitativo de seus processos integrados

(CERQUEIRA, 2006; RIBEIRO NETO, 2012; MORAES, 2010), sustentando o SGlstk.
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Figura 6.4 — Relacionamento entre areas de processo de Gestao da Integracao basicas
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A Figura 6.5 apresenta como o SGlstk interage com as areas de processo Quantitiative
Integrated Management — QIM, Integrated Management System Monitoring and
Control — IMSMC e Management System Integration — MSI. Nesta fase o SGlstk ja

estd implementado dentro da organizacao.

Organizagao

Objetivos estratégicos

¢

Desempenho do SGI

| Sistema de Gestao
Gerago SGlcombasenos | |[ntegrada de Stakeholders

requisitos dos stakeholders

MSI

Medidas comuns

AC/AP + melhorias
Medidas comuns

IMSMC - Integrated Management System Monitoring and Control

QIM: Q
MSI: Management System Integration
AC: Agéo Corretiva / AP: Agao Preventiva

LEGENDA:

Figura 6.5 — Relagdo entre APs de Gestao da Integracdo e o SGlstk

A Figura 6.5 também mostra que, com base nos objetivos estratégicos da organizagao e
o resultado das atividades realizadas pela area de processo Management Systems
Integration — MSI, o SGlstk foi elaborado dentro da organizagdo. Esse sistema gera
inputs para as areas de processo IMSMC e QIM. A érea de processo IMSMC devolve
para o SGlstk propostas de acdes corretivas, preventivas e de melhorias. Vale lembrar
que essa area de processo tem um relacionamento direto com as areas de processo de
Suporte e Gestdo de Processos, conforme apresentado na Figura 6.5, ou seja, essas

propostas de acdes sdo fruto do trabalho conjunto com a 4rea de processo PPQA.
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No caso da area de processo QIM, as medidas comuns geradas pelo SGlstk sao
transformadas em dados de desempenho do SGlstk, sendo que o proprio SGlstk devera
possuir ativos especificos para tratar os dados de desempenho de seus processos e

subprocessos.

6.3.4. Areas de processo da categoria de Suporte

A Figura 6.6 apresenta as areas de processo da categoria de Suporte, a saber,
Measurement and Analysis — MA, Process and Product Quality Assurance — PPQA e
Configuration Management — CM, enquanto a Figura 6.6 apresenta as areas de processo
da categoria de Suporte -- Causal Analysis and Resolution — CAR e Decision Anaysis
and Resolution — DAR --. Como essas areas de processo foram mantidas exatamente
iguais as do modelo CMMI DEV 1.3, o relacionamento entre as mesmas nao sofre

qualquer alteragao.

Processos, produtos de trabalho,

Medicdes e andlise padrdes e procedimentos ‘
MA Todas as areas de PPQA
processo
Necessidades de informacdes Questdes criticas relacionadas a
A qualidade e NCs.

Baselines e relatérios de auditoria

N

<

PPQA: Process and Product Quality Assurance
Itens de configuracéo e solicitagdo de mudanca

MA: Measurements and Analysis
CM: Configuration Management

LEGENDA:

(@)
=

Figura 6.6 — Relagdo entre APs de Suporte MA, CM ¢ PPQA e demais APs do STKM3
Fonte: SEI 2006a, SEI 2010a

A Figura 6.6 mostra basicamente que todas as areas de processo do modelo STKM3 se
relacionam com as areas de processo Measurement and Analysis — MA, Configuration

Management — CM e Process and Product Quality Assurance — PPQA.
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Todas as areas de processo possuem necessidades de informagdes a respeito de seus
processos. A area de processo MA, por sua vez, devolve dados de medigdes e analise,
muitas vezes na forma de indicadores de processos (SEI, 2010a). As questdes criticas
relacionadas a qualidade e ndo-conformidades s3o colocadas para todas as areas de
processo através da PPQA, que devolve processos, produtos de trabalho, padrdes e
procedimentos conforme os requisitos de qualidade definidos para os processos
(SEL 2010a). Essa atividade abrange toda a organizag¢do e, como as areas de processo
fazem parte de um SGlstk, € importante ressaltar que o tratamento de ndo-
conformidades devera ser feito de forma integrada, pois uma nao-conformidade em um
determinado processo podera levar a uma licdo aprendida para demais processos dentro
da organizacio (CERQUEIRA, 2006; RIBEIRO NETO, 2012; MORAES, 2010;
DOMINGUES, 2013; POLTRONIERI, 2014).

A Figura 6.7 mostra como as areas de processo da categoria Suporte (Causal Analysis
and Resolution — CAR e Decision Analysis and Resolution — DAR) interagem com
todas as areas de processo. A area de processo CAR apoia na identificacdo de causas de
discrepancias e outros defeitos nos processos e implementa agdes para evitar sua
recorréncia, enquanto que a area de processo DAR apoia todas as areas de processo,
determinando quais questdes criticas devem ser submetidas a um processo de avaliagdao

formal, aplicando essa avaliagdo nas questdes identificadas (SEI 2006a; SEI 2010a).

Propostas de melhoria
no processo de gestao Questdes criticas selecionadas

g

Todas as areas de
CAR > processo DAR

I~

¢ <

Discrepancias e outros problemas - Avaliacéo (auditorias no SGI)

LEGENDA:
CAR: Causal Analysis and Resolution
DAR: Decision Analysis and Resolution

Figura 6.7 — Relagdo entre APs de Suporte CAR ¢ DAR com demais APs do STKM3
Fonte: Adaptado de SEI 2006a, SEI 2010a
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6.3.5. Relacionamento das APs da categoria Andlise de Stakeholders com as

demais categorias

A Figura 6.8 apresenta uma visao panoramica das areas de processo da categoria de
Analise de Stakeholders (STKIA, STKRD, STKIS e STKRSD) com as demais
categorias de areas de processo. A Figura 6.8 também mostra de forma macro as
entradas e saidas de cada uma das areas de processo supracitadas, deixando explicito
que a area de processo STKRSD define e aloca os requisitos do SGlstk para todas as
areas de processo das categorias Gestdo de Processo, Gestdo da Integracdo e de Suporte

ao final do processo de analise de stakeholders.
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6.3.6. Relacionamento entre areas de processo do STKM3 e o processo de gestao

integrada de stakeholders

A Tabela 6.7 mostra o relacionamento entre os elementos do processo de gestdo
integrada de stakeholders, apresentado na Figura 5.9, e as areas de processo

identificadas para o STKM3.

Tabela 6.7 — Relacionamento entre areas de processo do STKM3 e os elementos do processo de
gestdo integrada de stakeholders

ID SO G0 IAMERED G CHko Areas de Processo do modelo STKM3
Integrada de Stakeholders

01 Planejamento Estratégico Todas

02 Responsabilidade da Alta Direcdo Todas

03 Gestao de Stakeholders AP16, AP17, AP18, AP19 ¢ AP20

04 Comunicagao com Stakeholders AP20

05 Sistema de Gestao Integrada APO04, AP05, AP06, AP08 ¢ AP15

06 Processos de Gestao da Organizagio APO06, AP09, AP10, AP11, AP12 ¢ AP13

07 Gestao de Requisitos de Stakeholders AP16, AP17, AP18, AP19

08 Requisitos de Processos AP09, AP10, AP11, AP12, AP13, AP14, AP17, AP19

09 Processo de Realizagdo do Produto/Servigo APO1, AP02, AP03, AP06, AP07, AP10, AP11, AP12, AP13 ¢ AP14

10 Medicdo e Analise Todas

11 Produto/Servigo Final APO1, AP02, AP03, AP07, AP10, AP11, AP12, AP13 ¢ AP14

12 Medida da Satisfa¢do dos Stakeholders AP20

13 Inteligéncia Organizacional AP13 e AP20

14 Ligdes Aprendidas Todas

15 Planos de Agdo Corretiva, Preventiva e Melhoria Todas

6.4. Niveis de capacidade e maturidade do STKM3

Da mesma forma que no CMMI 1.3, o modelo proposto neste trabalho também
possibilita que a organizacdao selecione areas de processo para atuar (representagao
continua), e também possibilita que a organizacdo melhore um conjunto de processos
pré-definidos no modelo (representacdo por estagios). Na pratica, a representagdo
continua estd associada a niveis de capacidade de processos, enquanto a representagao
por estagios estd associada aos niveis de maturidade (SEI, 2010; CHRISSIS et al., 2003,
MUTAFELIJA; STROMBERG, 2009, WALMSLEY, 2007).
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A Tabela 6.8 apresenta uma comparacao entre os niveis de capacidade e maturidade do

modelo STKM3.

Tabela 6.8 — Comparagdo entre os niveis de capacidade e maturidade do modelo STKM3

Nivel Niveis de Capacidade Niveis de Maturidade
0 Processo Incipiente
1 Processo Realizado Inicial
2 Processo Gerenciado Gerenciado
3 Processo Estabelecido Estabelecido e em fase de integragdo
4 Integrado
5 Exceléncia

6.4.1. Niveis de capacidade do modelo STKM3

A descrigao dos niveis de capacidade para o modelo STKM3 ¢ apresentada a seguir.

Nivel 0 - Incompleto: O processo ndo ¢ executado ou ¢ executado parcialmente.
Quando executado parcialmente ¢ sempre imprevisivel, pouco ou nada ¢ controlado

(adaptado do SEI, 2010a e CHRISSIS et al., 2003).

Nivel 1 - Executado: O processo satisfaz as metas especificas da area de processo, mas

o mesmo ¢ frequentemente reativo (adaptado do SEI, 2010a e CHRISSIS et al., 2003).

Nivel 2 - Gerenciado: O processo ¢ executado, planejado, monitorado e controlado
para atingir um objetivo. Frequentemente o mesmo ¢ proativo (adaptado do SEI, 2010a

e CHRISSIS et al., 2003).

Nivel 3 — Estabelecido: O processo ¢ gerenciado e adaptado de um conjunto de
processos padrdo ja existente dentro da organizacdo (adaptado do SEI, 2010a e

CHRISSIS et al., 2003).

6.4.2. Niveis de maturidade do modelo STKM3

A descrigdo dos niveis de maturidade para o modelo STKM3 ¢ apresentada a seguir.
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Nivel 1 — Inicial: As organizag¢des deste nivel até podem desenvolver produtos e/ou
servicos com qualidade, mas seu desempenho depende da competéncia das pessoas.
Mudando as pessoas, a qualidade pode cair. Nesse nivel, os maiores problemas sao de
ordem gerencial, e ndo técnica. Os processos sdo como uma caixa preta onde entram os
requisitos e sai o produto/servigo, ndo havendo controle (adaptado de SEI, 2010a). O

processo € reativo € ndo tem consisténcia (BOURNE, 2009).

Nivel 2 — Gerenciado: Neste nivel a organizagdo utiliza de métodos para gerenciar os
processos, que por sua vez sao documentados e acompanhados. Politicas
organizacionais orientam os projetos estabelecendo processos de gerenciamento.
Praticas bem sucedidas podem ser repetidas em novos projetos. No nivel gerenciado
existe um sistema de gerenciamento em vigor, que garante o cumprimento de custos ¢
prazos em projetos similares ja desenvolvidos anteriormente. Os stakeholders sdo
ouvidos e suas necessidades e expectativas sdo transformadas em requisitos para os

processos organizacionais (adaptado de SEI, 2010a e BOURNE, 2009)

Nivel 3 - Estabelecido e em fase de integracdo: Neste nivel a organizagdao possui um
processo de gestdo bem definido. Existe uma preocupagdo com um processo
padronizado para a organizacdo. O processo ¢ estabelecido, documentado e
compreendido por todos os envolvidos. Nota-se que nesta fase ja existe a preocupagdo
em realizar a integracdo dos requisitos comuns dos stakeholders da organizacdo, que

por sua vez irdo compor o sistema de gestao integrada da organizagao.

Cabe destacar que Bourne (2009) cita que no nivel 3 a organizagdo ja reconhece os
beneficios mutuos e que a comunicagao ¢ ferramenta essencial para uma boa gestao do

relacionamento com os stakeholders.

Nota: A 4rea de processo AP20 — Stakeholders Relationship Management, foi

classificada como uma area de processo do nivel de maturidade 3.

Nivel 4 — Integrado: Neste nivel a organizacdo j& possui seus processos de gestdo
integrados e sua preocupagdo ¢ realizar a gestdo integrada de forma quantitativa,
focando no desempenho de todos os seus processos. E possivel prever seu desempenho

r

dentro de limites quantificados de forma integrada. Como o processo ¢ medido, as
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medidas fornecem subsidios para se atuar nos processos de forma integrada. A gestdo de
conhecimento ja esta enraizada dentro da organizacdo por meio de treinamentos
organizacionais maduros, ¢ o fluxo de informacdes gerado de lessons learned ¢
disseminado de forma eficiente, estando as mesmas prontamente disponiveis em todos
os niveis da organizacdo. Dependendo do contexto, o fluxo de informagdo flui de dentro
para fora da organizacao, e vice-versa. A organizacao ja tem condi¢des estruturais para
focar na inovacao de seus processos, produtos e servicos, pois ja estabeleceu uma
relacdo forte e eficaz com seus stakeholders, logo, ja é capaz de ajustar seu sistema de

gestao integrada as novas tendéncias de seu entorno.

Nivel 5 — Exceléncia: Neste nivel o foco da organiza¢do ¢ na melhoria continua dos
processos, de forma integrada. Quando existe a necessidade de mudanga de tecnologia
ou de mudancas nos processos, o gerenciamento ¢ feito de forma a nio causar impacto
na qualidade do produto/servico final. A gestdo de conhecimento ¢ uma preocupacgdo
constante dentro da organizagdo, onde a retencao do conhecimento através de uma rede
multi-stakeholders € vista como primordial para a inovagdo dos processos e
produtos/servigos, garantindo que a inteligéncia organizacional seja compartilhada e que

a satisfacdo de todos os seus publicos de interesse seja atendida.

6.5. Perfis-alvo e equivaléncia entre as representacdes do modelo STKM3

A Figura 6.9 apresenta os perfis-alvo que devem ser alcangados pelas organizagdes para

melhorar a maturidade de seus processos.

Para que a organizacdo alcance um nivel de maturidade 2 em seus processos de gestdao
integrada de stakeholders, todas as areas de processo associadas ao nivel de maturidade

2 devem alcangar o nivel de capacidade 2 ou superior.

De forma andloga, para que organizagdo alcance um nivel de maturidade 3 em seus
processos de gestdo integrada de stakeholders, todas as areas de processo associadas ao

nivel de maturidade 3 devem alcangar o nivel de capacidade 3.
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Para alcangar o nivel de maturidade 4 em seus processos de gestdo integrada de
stakeholders, a organizacdo vai precisar garantir que todas as areas de processo

associadas ao nivel de maturidade 4 alcangam o nivel de capacidade 3.

Por fim, para que a organizagdo alcance um nivel de maturidade 5 em seus processos de
gestdo integrada de stakeholders, todas as areas de processo associadas ao nivel de

maturidade 5 devem alcancar o nivel de capacidade 3.

ID Nome Abreviacio ML ICL ZCL gL
APO02 | Configuration Management CM 2
APO4 | Integrated Management Systems Monitoring and Control IMSMC 2
APO5 | Integrated Management Systems Planning IMSP 2
APO07 | Measurement and Analysis MA 2 Perfil-Alvo
AP14 | Process and Product Quality Assurance PPQA 2
AP16 | Stakeholders Identification and Analysis STKIA 2
AP18 | Stakholders Requirements Development STKRD 2
APO3 | Decision Analysis and Resolution DAR 3
APO06 | Integrated Process Management IPM 3
APO8 | Management System Integration MSI 3
AP10 | Organization Process Definition OPD 3
AP11 Organizational Process Focus OPF 3 Perfil-Alvo
AP13 | Organizational Training oT 3
AP17 | Stakeholders Integrated Solution STKIS 3
AP19 | Stakeholders Requirements Strategic Definition STKSD 3
AP20 | Stakeholders Relationship Management STKRM 3
AP12 | Organizational Process Performance OPP 4
Perfil-Alvo
AP15 | Quantitative Integrated Management QIM 4
APO1 | Causal Analysis and Resolution CAR 5
APQ09 | Organizational Innovation Development OID 5

Figura 6.9 — Perfis-alvo e equivaléncia entre as representagdes para o STKM3
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6.5.1. Areas de processo do nivel de maturidade 2

Para o STKM3, as areas de processo Configuration Management, Measurement and
Analysis, Process and Product Quality Assurance sao idénticas as dos modelos da
constelagdo CMMI, ou seja, s@o areas de processo do nivel de maturidade 2. Como estas
areas de processo ndo sofreram alteragdes para o modelo proposto, a decisdo foi de

manté-las exatamente no mesmo nivel de maturidade definido pelo SEI.

Neste nivel, também se tem as areas de processo Integrated Management System
Monitoring and Control e Integrated Management System Planning, as quais foram
adaptadas do CMMI DEV, conforme apresentado na Secdo 6.1.1. Sendo assim, por

analogia, estas areas de processo foram deixadas no nivel de maturidade 2.

A area de processo Stakeholders Requirements Development foi adaptada da area de
processo Requirements Development, uma area de processo do nivel de maturidade 3 do
CMMI-DEV, ACQ e SVC. No entanto, no modelo STKM3 esta 4rea de processo foi
deslocada para o nivel de maturidade 2, pois conforme a definicio de nivel de
maturidade 2 do modelos STKM3 “Os stakeholders sdo ouvidos e suas necessidades e
expectativas sdo transformadas em requisitos para os processos organizacionais.”, ou
seja, nesta etapa a organizacdo ndo deve apenas possuir meios de identificar e analisar
seus stakeholders, mas também de traduzir expectativas e necessidades em requisitos.
Entretanto, o modelo SRMM de Bourne (2009) descreve que no nivel de maturidade 2
de relacionamento com stakeholders € “caracterizado por ter alguns individuos dentro
da organizag¢do com conhecimento sobre a gestdo de relacionamento de stakeholders.
O uso rotineiro de ferramentas e processos para executar a gestdo de stakeholders é

1

feita em uma atividade especifica ou em uma drea de forma isolada.’

A nova area de processo Stakeholders Identification and Analysis foi definida como de
nivel de maturidade 2, pois ¢ uma area de processo bdsica para realizar a gestdo
integrada de stakeholders. Nao ¢ possivel realizar a gestdo sem que a organizacao tenha
meios de identificar e analisar suas partes interessadas. (ROCHA; GOLDSCHMIDT,
2010; TRENTIM, 2013; MITCHELL et al., 1997).
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6.5.2. Areas de processo do nivel de maturidade 3

Para o modelo STKM3, as areas de processo Decision Analysis and Resolution,
Organizational Process Definition, Organizational Process Focus, Organizational
Training sdo idénticas as dos modelos da constelagio CMMI, que sdo areas de processo
do nivel de maturidade 3. Como estas areas de processo ndo sofreram alteracdes para
compor o modelo STKM3, elas foram mantidas exatamente no mesmo nivel de

maturidade definido pelo SEL

Neste nivel, também se tem as areas de processo Integrated Process Management e
Management System Integration, as quais foram adaptadas do CMMI DEV, conforme
apresentado na Se¢do 6.1.1. Sendo assim, por analogia, estas areas de processo foram
deixadas no nivel de maturidade 3, pois se alinham com a definicdo para o nivel de

maturidade 3 do STKM3.

As novas dreas de processo Stakeholders Integrated Solution, Stakeholders
Requirements Strategic Definition e Stakeholders Relationship Management, descritas
na Se¢do 6.1.2, foram definidas como areas de processo do nivel de maturidade 3,
porque € justamente neste nivel de maturidade que a organizagdo estd em fase de

possuir processos estabelecidos e em fase de integracao.

6.5.3. Areas de processo do nivel de maturidade 4

Para o modelo STKM3, as areas de processo Organizational Process Performance e
Quantitative Integrated Management sdao idénticas as dos modelos da constelacdo
CMMI, que sao areas de processo do nivel de maturidade 4. Como estas areas de
processo nao sofreram alteragdes para o modelo proposto, a decisdao foi de manté-las

exatamente no mesmo nivel de maturidade definido pelo SEIL.

6.5.4. Areas de processo do nivel de maturidade 5

Para o modelo STKM3, as areas de processo Causal Analysis and Resolution e
Organizational Innovation Development sao idénticas as dos modelos da constelagdo

CMMI, que sao areas de processo do nivel de maturidade 5. Como estas areas de
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processo ndo sofreram alteragdes para o modelo proposto, a decisdo foi de manté-las

exatamente no mesmo nivel de maturidade definido pelo SEI.

6.6. Instrumento de avaliacdo da capacidade e maturidade de Sistemas de

Gestao Integrada de Stakeholders

Para se realizar a avaliagdo da capacidade e maturidade dos sistemas de gestdo integrada
utilizando a abordagem da gestdo integrada de requisitos de stakeholders (SGlstk)

optou-se pelo uso de 20 questionarios.

Os questionarios foram elaborados com o objetivo de extrair informacdes das
organizagdes referente a praticas genéricas e especificas de cada area de processo do
modelo STKM3, tornando possivel e fécil visualizar o nivel de capacidade da
organizagdo em todas as areas de processos e analise do nivel de maturidade em funcao
do atingimento dos niveis minimos de capacidade exigidos para um conjunto de areas

de processo, conforme perfis-alvo apresentados na Figura 6.8.

A Tabela 6.9 apresenta os niveis de implementag¢do das praticas e a caracterizagdo da
implementagdo correspondente, enquanto que na Tabela 6.10 sdo apresentadas as regras
para caracterizar os resultados esperados dos processos e dos resultados esperados de
atributos do processo nos projetos/trabalhos com o objetivos de se chegar a
caracterizacdo da unidade organizacional ou mesmo da organizacdo que estd passando
pela avaliagdo. Tanto o guia de avaliagio do MPS-BR quanto o guia do SCAMPI
trabalham utilizando as mesmas regras e, para o modelo STKM3, convencionou-se
utilizar a mesma regra por serem as comumente utilizadas em avaliagoes CMMI e

MPS-BR.
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Tabela 6.9 — Niveis de Implementacao da Pratica & Caracterizacdo da Implementagao

Grau de Implementacio

Caracterizacido da implementacio

Totalmente Implementado (T)
ou
Fully Implemented (FI)

O indicador direto esta presente e ¢ julgado adequadamente.
Existe pelo menos uma afirmac@o confirmando a implementagao.
Nao foi notado nenhum ponto fraco substancial na avalia¢@o inicial ou na avaliagao final.

Largamente Implementado (L)
ou
Largelly Implemented (LI)

O indicador direto esta presente e ¢ julgado adequadamente.
Existe pelo menos uma afirmac@o confirmando a implementagao.

Foi notado um ou mais pontos francos substanciais na avalia¢@o inicial ou na avaliagdo
final.

Parcialmente implementado (P)
ou
Partially Implemented (P1)

O indicador direto ndo esta presente ou € julgado inadequado.

Artefatos/afirmagdes sugerem que alguns aspectos do resultado esperado estdo
implementados.

Foi notado um ou mais pontos fracos substanciais.

Nao implementado (N)

Qualquer situagdo diferente das acima.

Not Yet (NY)

ou
Not Implemented (NI)

Nao avaliado (NA) O projeto/trabalho ndo esta na fase de desenvolvimento que permite atender ao resultado
ou ou ndo faz parte do escopo do projeto o atendimento do resultado.

Fora do escopo (F)

O resultado esperado esta fora do escopo da avaliagdo conforme documentado no plano de

avaliagdo.

Fonte: Adaptado de Softex (2013, p. 61); SEI (2011, p. 145)

Tabela 6.10 — Regras para computar os resultados das avaliagdes

Caracterizacao
Caracterizagdo nos projetos/trabalhos agregada para a ~
¢ > Proj gresacap Observacdes
avaliados unidade
organizacional
Todos X Se todos os projetos/trabalhos tém a mesma caracterizagao,
(isto &, todos T, ou todos L, ou todos P, ou todos X esta € a caracterizagdo da unidade organizacional.
N)
Todos os projetos/trabalhos terminados X (isto é, Se pelo estagio de desenvolvimento dos projetos/trabalhos
todos T, ou todos L, ou todos P, ou todos N) e os X incompletos o resultado ndo puder ser evidenciado (NA), a
incompletos NA (Nao Avalidado) caracterizagdo da unidade organizacional é X.
Todos T ou L Se os projetos/trabalhos forem caracterizados para um
L resultado esperado como L ou T, caracteriza-se a unidade
organizacional como L para este resultado esperado.
Todos T ou L e os incompletos NA (Niao L Se pelo estagio de desenvolvimento dos projetos/trabalhos
Avaliado) incompletos o resultado ndo puder ser evidenciado, a
caracterizagdo da unidade organizacional ¢ L.
Existem P, mas ndo existem N (Pode existir NA A decisdo ¢é da equipe de avaliagdo.
~ . LouP
— Nao Avaliado)
Existe N N,Poul A decisdo € da equipe de avaliagdo.
Resultados esperado F (Fora do Escopo) F O resultado esperado foi declarado fora do escopo da
avaliac@o no plano de avaliagdo.

Fonte: Adaptado de Softex (2013, p. 63); SEI (2011, p.146)
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A Tabela 6.11 ¢ complementar as anteriores ¢ apresenta as regras para caracterizar o
grau de implementagdo das areas de processo em porcentagens. Para avaliagdo do

modelo STKM3 foram considerados os valores apresentados abaixo.

Tabela 6.11 — Regras para caracterizar o grau de implementacao das areas do processo

na unidade organizacional

Grau de

Porcentagens de

implementado (T)

processo avaliado e de sua plena implementagao.

. = Caracterizacao implementacio dos
implementacio :
resultados relacionados
Totalmente Existe evidéncia de um enfoque completo e sistematico para o atributo do | > 85% a 100%

Naio existem pontos fracos relevantes para este atributo no processo avaliado.

Largamente >50% a 85%

implementado (L)

Existe evidéncia de um enfoque sistematico e de um grau significativo de
implementagdo do atributo no processo avaliado. Existem pontos fracos para
este atributo no processo avaliado.

Parcialmente > 15% a 50%

implementado (P)

Existe alguma evidéncia de um enfoque para o atributo e de alguma
implementagdo do atributo no processo avaliado. Alguns aspectos de
implementagao ndo sio possiveis de desfazer.

Nio implementado | Existe pouca ou nenhuma evidéncia de implementacdo do atributo no | 0a 15%

N) processo avaliado.

Fonte: Softex (2013; p. 64)

6.7. Calculo da capacidade e maturidade de sistemas de gestdo integrada de

stakeholders

Foram utilizados 20 questionarios, cada um representando uma area de processo do
modelo STKM3, todos dispostos em planilha de calculo Excel. Os questionarios

utilizados sdo apresentados no Apéndice D.
6.7.1. Descri¢ao das colunas da planilha
A planilha de célculo ¢ composta das seguintes colunas:

a) Perguntas referentes as praticas: Nesta coluna foram colocadas todas as perguntas

referentes as praticas especificas e genéricas da area de processo.

b) Grau de implementacio qualitativo: Esta coluna ¢ dedicada a inclusdo de um valor
qualitativo (FI — Fully Implemented, L1 — Largelly Implemented, Pl — Partially
Implemented, NI- Not Implemented ou NY — Not Yet) durante a avaliagdo.
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Esse valor ¢ resultado do julgamento do avaliador em funcdo das evidéncias objetivas

coletadas para uma determinada pratica genérica ou especifica durante a avaliagao.

¢) Grau de implementacdo numérico: Esta coluna ¢ dedicada a inclusdo dos valores
numéricos correspondentes aos valores qualitativos julgados em b). Esses valores
obedecem aos critérios definidos na Tabela 6.12, ou seja, para uma pratica julgada como

F1— Fully Implemented, o valor do grau de implementacdo numérico serd 3.

Tabela 6.12 — Critérios para avaliagao do grau de implementacao das praticas

Grau de implementacio Valor Intervalo de valores de o/ .
. . . "o implementacio
Qualitativo Nota capacidade dos processos
F1— Fully Implemented 3 2,55a3,00 85% a 100%
LI - Largelly Implemented 2 1,50 a 2,54 50% a 85%
PI— Partially Implemented 1 0,45a 1,49 15% a 50%
NI - Not Implemented 0 0a0,44 0al5%
NY — Not Yet 0 0 0

6.7.2. Calculo de nivel de capacidade de uma area de processo

O valor do nivel de capacidade de uma area de processo (Equacdo 1) ¢ resultado da
média entre a somatoria das médias obtidas para metas especificas (Equacdo 2) e a

média dos valores das metas genéricas (Equagdo 3), ou seja:

Z—?=1rlmi+ﬁ>
Clstkmz = ———" Equacio 1
Em que:

CLgtkM3 = Valor da capacidade do processo da area de processo
Wi = M¢édia dos valores das praticas especificas da area de processo
PG = Média dos valores das praticas genéricas da area de processo

N = namero de metas especificas da area de processo

_ Z]-n;ilpEij . . a
ME; = {——, i=1,2,....,n; j=1,2,...,m; Equag@o 2

mj

Em que:
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ME;= Média dos valores das praticas especificas da area de processo
1
PE;; = Pratica especifica de uma area de processo

n = nimero de metas especificas da area de processo
m; = numero de praticas especificas por meta especifica

- 12
PG = 2= POk 103 12 Equacio 3

Em que:
PG= Valor médio das notas obtidas para as praticas genéricas

PGy= Valor obtido para uma determinada pratica
k = ntimero de praticas genéricas

6.7.3. Porcentagem de implementacio da area de processo

A porcentagem de implementacdo da area de processo ¢ o valor obtido pela razdo entre
o nivel de capacidade obtido para a area de processo avaliada (Equagao 1) pela valor da

meta para um determinado nivel de maturidade (MLy).

Iap = (M) . 100 Equacio 4

Em que:

Ipp = % de implementagdo da 4rea de processo
CLstkms = Valor da capacidade do processo da area de processo
MLx = Meta especifica para o tipo de avaliagdo

Os valores de MLx s3ao mostrados na Tabela 6.13 e representam o valor maximo do
intervalo de valores de capacidade dos processos, ou seja, se a avaliagdo ¢ de nivel de

maturidade 2, o valor de MLy € 2,54.
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Tabela 6.13 — Valores de ML, em fun¢ao do tipo de avalia¢ao

Tipo de Avaliagdio Interv.alo de valores de | Valor da
capacidade dos processos | Meta (ML)
Avaliagdo STKM3 para o Nivel de Maturidade 1 <1,49 1,49
Avaliagdo STKM3 para o Nivel de Maturidade 2 1,50 a 2,54 2,54
Avaliagdo STKM3 para o Nivel de Maturidade 3 2,55a2,69 2,69
Avaliagdo STKM3 para o Nivel de Maturidade 4 2,70 a 2,84 2,84
Avaliagdo STKM3 para o Nivel de Maturidade 5 2,85a3,00 3,00
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7 EXEMPLOS DE APLICACAO

Para demonstrar a metodologia de avaliagdo do STKM3 foram escolhidas as areas de
Gestao de Configuragdo e Documentacao (GDC) do Escritorio de Projetos (PMO) da
Engenharia e Tecnologia Espacial (ETE) do INPE e a Divisdo de Sistemas Espaciais
(ASE) do Instituto de Aeronautica e Espaco (IAE) do DCTA.

7.1. O PMO/GDC da ETE/INPE

O PMO — Escritorio de Projetos da ETE, foi criado em 2012 por meio de uma resolugao
interna da dire¢do do INPE. O mesmo ¢ composto das seguintes areas: GDC — Gestao
de Documenta¢do e Configuracio, GPO — Gestdo de Projetos e GCO — Gestao de

Contratos.

A Figura 7.1 apresenta o organograma do PMO mostrando sua estrutura departamental

dentro do INPE.

Estratégias

ETE

) ) i _ rSMD
SGP | ! ISMF H —
. ) SCI
DEA DSE DSS | |DMC
Demandas ( .H\ | d- ‘ l'-:) 1 l'? )
PMM | IL e Relatérios Gerenciais
Gerenclamento de Projetos
[ AM’-} 4= Gerenclamento de Contratos

. Gerenciamento da Configuragio
I LAT } Gerenciamento de Documentagdo

Metodologias e Processos Padrdes
i ,—|GAT e

B EE ED

Andlises de Risco

Figura 7.1 — Estrutura departamental do PMO da ETE
Fonte: INPE/ETE/PMO

Constituem algumas das atribuigdes do grupo de Gestdo da Documentacdo e

Configuracao — GDC da ETE:
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7.2.

Executar o gerenciamento de configuragdo e da documentacao técnica no ambito

dos programas espaciais gerenciados pela ETE;

Organizar, coordenar, controlar e avaliar as atividades de gerenciamento da

configuragao;
Organizar, coordenar e conduzir os comités de controle de configuracao (CCB);

Tratar todos os pedidos de mudancas (ECR), desvios (DR) e waivers (WR),
garantindo a participagdo de especialistas das respectivas areas em todas as

decisdes dos CCBs;

Armazenamento em base eletronica (Windchill) de toda a documentagao

associada aos projetos e programas;

Estabelecer e divulgar indicadores de desempenho relativos a documentagdo e

configuracdo dos projetos espaciais do INPE.

O projeto VLM da ASE/IAE do DCTA

O IAE ¢ uma organizagdo militar do Comando da Aerondutica subordinado ao

Ministério da Defesa.

Dentro do SINDAE - Sistema Nacional de Desenvolvimento das Atividades Espaciais,

cabe ao IAE, dentre outras atribuicdes, o desenvolvimento de foguetes de sondagem e

veiculos langadores de satélites, como o Veiculo Langador de Satélites (VLS).

O projeto VLM — Veiculo Langador de Microssatélites ¢ um foguete com capacidade

para transportar cargas uteis de até 200 kg.

A Figura 7.2 apresenta o organograma funcional do IAE/DCTA.
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‘ ADA ALA ASD \ ACA
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‘ ATI ASA ‘ AME

} APE
‘ AQl
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Figura 7.2 — Organograma do IAE — Instituto de Aeronautica e Espaco
Fonte: disponivel em: http://www.iae.cta.br

Para o exemplo de aplicagdo proposto trabalho, uma avaliagdo foi realizada na equipe
do projeto VLM, com o objetivo de se obter evidéncias de implementacdo das praticas

de gestdo de stakeholders.
7.3. Planejamento e preparacio da avaliacio no PMO/GDC da ETE

A avaliagdo no PMO/GDC da ETE ocorreu entre os dias 30 de junho e 04 de julho de
2014, e teve como objetivo buscar evidéncias objetivas da implementagdo das praticas
das areas de processo. A avaliagdo foi feita por meio de entrevistas com trés
profissionais da area, sendo dois de controle de configuracdo e outro de controle de

documentacao dos projetos.

Avaliaram-se todas as 20 areas de processos definidas para o modelo por meio de
questionarios (Apéndice D), tornando possivel a realizagdo da estimativa do nivel de

capacidade da GDC em cada uma das areas de processo do modelo STKM3.

7.4. Tratamento de dados

Os questionarios foram preenchidos durante entrevistas com os trés profissionais do

PMO/GDC e também com base na consulta a documentos (e.g. relatorios, minutas de
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reunido, procedimentos), totalizando aproximadamente 24 horas de trabalho de
levantamento na busca de evidéncias objetivas da realizagdo de praticas das areas de

Pprocesso.

O julgamento final de cada area de processo foi realizado levando-se em consideragao

os critérios definidos nas Tabelas 6.9 € 6.10.

Ao final, calculados os valores de capacidade de cada area de processo avaliada e sua
porcentagem de implementagdo. Também foram gerados graficos mostrando o nivel de

maturidade, conforme critérios definidos na Figura 6.9.

7.5. Resultados obtidos pelo GDC do PMO/ETE

Para cada area de processo foi possivel se determinar o valor de sua capacidade para um
conjunto de areas de processo, e, segundo os critérios definidos na Figura 6.9, foi

possivel verificar-se o nivel de maturidade da GDC.

A Tabela 7.1 apresenta os valores do nivel de capacidade e a porcentagem de

implementa¢do das praticas de cada area de processo.

A érea de processo AP02 — Configuration Management, apresentou valor de capacidade
de 2,60, com 103% de implementagdo das praticas, ou seja, acima do esperado para uma

avalia¢do de nivel de maturidade 2 (ML2), conforme mostrado na Tabela 6.13.

O PMO/GDC apresentou evidéncias objetivas de que existem processos para se
estabelecer baselines (SEIDL; GENARO, 2013a), que os itens de configuragdo dos
projetos sdo identificados, e que a 4area implementa um sistema de controle de

configuragdo (SEIDL; GENARO, 2013b).

As atividades de acompanhamento e controle de mudangas sdao realizadas
sistematicamente por meio de reunides chamadas Configuration Control Boards (CCB),
onde foram evidenciadas, entre o ano de 2012 e o primeiro semestre de 2014,
aproximadamente 320 minutas de CCBs para os projetos CBERS 3&4 e
PMM/Amazodnia-1/Lattes. As auditorias de configuragdo sdo realizadas garantindo-se a

integridade dos registros, o que pode ser confirmado nos relatorios de auditoria

168



consultados durante a avaliagdo (SANTOS; GENARO, 2013a; SEIDL; GENARO,
2013d).

Tabela 7.1 — Nivel de capacidade e % de implementagdo das praticas das areas de processo —

PMO/GDC 2014
Areas de Nivel de % praticas
Processos Capacidade atendidas
APO1 0 0%
AP02 2,6 103%
APO3 0,5 17%
AP0O4 0,8 32%
APO5 0,5 20%
AP06 1,5 55%
APO7 1,8 69%
APO8 0,0 0%
AP09 0,0 0%
AP10 1,4 52%
AP11 0,9 32%
AP12 0,7 24%
AP13 1,5 56%
AP14 1.3 52%
AP15 0,0 0%
AP16 0,0 0%
AP17 0,0 0%
AP18 0,0 0%
AP19 0,0 0%
AP20 0,0 0%

Para as atividades especificas de controle de configuracdo foram encontradas evidéncias
de documentos descrevendo planos (GENARO et al., 2012a; GENARO et al., 2012b;
SANTOS et al., 2012), procedimentos operacionais (ARAUJO et al., 2013; ARAUJO;
GENARO, 2013; SOUZA; GENARO, 2013; TOLEDO et al. 2013a; TOLEDO et al.
2013c; TOLEDO; GENARO, 2013a; TOLEDO; GENARO, 2013b; GENARO et al.,
2012d; GENARO et al., 2012e; GENARO et al., 2012f, ITAMI; GENARO, 2013), e
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minutas de reunides especificas descrevendo processos mapeados para o controle de
configuragdo utilizando-se o Sistema Windchill, conforme registrado em minuta de
reunido GDC-MOM-008 (05/09/2012) onde a equipe reuniu-se para redefinir o

processo de controle de mudancas (configuragdo) no sistema Windchill.

Cabe ressaltar que, no tocante a definicdo e mapeamento de processos, todas as reunides
foram realizadas com os principais stakeholders (gerente dos programas, fiscais de
contratos, empresas contratadas do INPE, equipe de TI e equipe da GDC), e muitas das
evidéncias objetivas podem ser encontradas consultando-se o acervo de minutas dos
programas CBERS 3&4, PMM/Amazonia/Lattes e minutas internas da GDC, que no

periodo compreendido entre 2012 e 2014 somaram aproximadamente 150 registros.

Para a AP02 — Configuration Management, também evidenciou-se a existéncia de
planejamento dos processos, € que essa pratica estd largamente implementada. Os
recursos necessarios para se executar as atividades estdo disponiveis e mantidos; papéis
e responsabilidades estdo definidos em documentos de contrato de recursos humanos,

bem como em resolucao da direcdo do INPE (RE-DIR-580, 2012).

A GDC também demonstrou evidéncia da busca por conhecimento por meio de
registros de treinamentos internos e externos, € de Benchmarking com outras
organizacoes (GENARO et al. 2012c; SANTOS et al., 2013), especificamente para as

atividades de controle de configuragao.

A area de processo AP06 — Integrated Process Management, apresentou valor de
capacidade 1,5 e 55% de implementacdo das praticas esperadas para se atingir um nivel
de maturidade 2 (Figura 6.8). Apesar da area ndao possuir um sistema de gestdo
integrada, foram apresentadas evidéncias de que um trabalho de base esta se iniciando.
A GDC analisa requisitos de seus processos através de reunides com os stakeholders
relevantes, sendo que evidéncias foram encontradas durante a andlise de

aproximadamente 150 minutas de reunides realizadas.

O unico processo onde se encontrou evidéncias da integracdo de requisitos comuns,
com o objetivo de padronizar processos operacionais e atender aos diversos

stakeholders, foram nas atividades de protocolo da GDC. Dois procedimentos
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especificos apresentando inclusive o fluxo integrado dessa atividade foi evidenciado

através de Araujo et al., 2013 e Aragjo; Genaro, 2013.

Um ponto positivo da GDC para atender as praticas da AP06 ¢é o de gerenciar
documentos de processos em configuragdo, onde a area evidenciou ter procedimentos e
equipe treinada para executar todas as atividades. Estes dados estdo apresentados em

Genaro et al., 2012a; Genaro et al., 2012b; Genaro et al., 2012d.

A area de processo AP10 — Organizational Process Definition, apresentou um valor de
capacidade 1,4 e 52% de implementacgdo das praticas esperadas para se atingir um nivel
de maturidade 2 (Figura 6.8). A GDC evidenciou que alguns processos foram mapeados
e que algumas instrugdes de trabalho foram elaboradas. A drea apresentou instrugdes de
trabalho do setor de protocolo (ARAUJO et al., 2013; ARAUJO; GENARO, 2013.);
instrugdes de trabalho para atividades de controle de documentos (TOLEDO et al.,
2013a; TOLEDO et al., 2013b; TOLEDO et al., 2013d; GENARO et. al., 2012a;
GENARO et al. 2012b; GENARO et al., 2012d), atividades envolvendo pesquisa de
satisfacao dos stakeholders internos (GENARO et al., 2013a; GENARO et al., 2013b;
GENARO et al., 2013c), atividades envolvendo os processos de controle de
configuracdo e documentos através de sofiware de PLM (SANTOS et al., 2013a;
SANTOS et al.,, 2013b; SANTOS et al. 2013c; SANTOS et al.,, 2014; ITAMI;
GENARO, 2013a), e processos especificos de controle de configuracdo dos projetos do
INPE (SEIDL; GENARO, 2013a; SEIDL; GENARO, 2013b).

Entretanto, a geréncia da GDC reconhece que muito ainda precisa ser feito e que existe
a necessidade de se mapear todos os processos faltantes e, dentro do possivel, fazer com

que os processos sejam executados de forma integrada.

A érea de processo AP13 — Organizational Training, apresentou valor de capacidade de
1,5 e 55% de implementacgdo das praticas para o nivel de maturidade 2. Foi evidenciado
um planejamento anual de treinamento para todos os funciondrios, estagiarios e
colaboradores da area. Os treinamentos foram planejados sempre visando a melhoria

das atividades executadas por cada profissional.
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A cultura de agentes multiplicadores de conhecimento ja ¢ uma pratica enraizada na
GDC. Quando um profissional faz um treinamento que ¢ de interesse do grupo, ele ja o
faz sabendo que tera o compromisso de disseminar esse conhecimento aos demais
colegas. Houve evidéncias, através de lista de presenca e certificados de participagdo, de
que 80% dos treinamentos planejados foram executados. Também foram evidenciadas
listas de presenca de treinamentos realizados por agentes multiplicadores, onde
profissionais de outros departamentos do INPE também foram convidados a participar

como forma de disseminar o conhecimento além das fronteiras da GDC.

A éarea de processo AP14 — Process and Product Quality Assurance, apresentou valor
de capacidade de 1,3 e 52% de implementacdo das praticas para o nivel de maturidade
2. Apesar de existir uma cultura de qualidade por meio da divisdo de Garantia do
Produto do INPE, a GDC ainda caminha para melhorar os processos de garantia da
qualidade de seus produtos e processos. Apesar de a area analisar objetivamente seus
processos, produtos de trabalhos e servicos e atuar quando uma nao-conformidade ou
discrepancia ¢ encontrada, ndo foi evidenciada a existéncia de processos mapeados e

documentados.

Foram apresentados 26 relatorios de auditorias realizadas em atividades da GDC entre
2013 e 2014, bem como 14 relatérios de progresso apontando o status de diversas
atividades durante suas fases de implementa¢do. Além disso, foram encontradas
evidéncias de documentos descrevendo sugestdes de melhorias de processos (SEIDL et
al., 2013; SANTOS et al., 2013c), guia de melhores praticas em atividades da GDC
(TOLEDO et al., 2013b), e relatério de execucdo de agdes corretivas (ITAMI;
GENARO, 2013b).

A area de processo AP07 — Measurement and Analysis, obteve valor de capacidade de
1,8 e 69% de implementagdo das praticas para o nivel de maturidade 2. Foi evidenciado
que a area possui indicadores de desempenho de algumas atividades e que esses
indicadores sdo utilizados pelo PMO/GPO (Gestdo de Projetos) para se medir o

desempenho dos projetos espaciais do INPE.
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Os indicadores da GDC sao tempo de processamento de solicitagdes de ECRs, DRs,
WRs e ECNs; nuimero de ECRs processadas; niumero de DRs processadas; namero de
WRs processadas; total de documentos técnicos elaborados; nimero de CCBs
realizados; total de documentos carregados no Windchill e percentual de documentos
armazenados no Windchill (MARSHALL et al., 2012; MARSHALL et al., 2013a,
MARSHALL et al., 2013b; MARSHALL et al., 2013c e MARSHALL et al., 2014).

O indicador “Ligdes aprendidas acumuladas” ¢ um indicador geral do PMO e esta
prontamente disponivel para consulta através de um endereco de FTP disponivel aos
profissionais da ETE (MARSHALL et al., 2012; MARSHALL et al.,, 2013a,
MARSHALL et al., 2013b; MARSHALL et al., 2013c e MARSHALL et al., 2014).

Merece destaque a area de processo APOS5S — Integrated Management System Planning,
que apresentou nivel de capacidade 0,5 e 32% de implementagdo das praticas para o
nivel de maturidade 2, onde esse valor se justifica pelo fato de ter havido evidéncias
objetivas, por meio de relatdrio gerencial do PMO (OLIVEIRA et al., 2013), apontando
preocupacdo com a implementagdo de um Sistema de Gestdo Integrada na area. Além
disso, um profissional da area finalizou um curso de pds-graduagdo em Sistemas de
Gestao Integrada e uma estagiaria de nivel superior foi contratada no inicio de 2014
para apoiar essa atividade na GDC. Além disso, também houve evidéncia de
dissemina¢do dos conceitos de Safety na GDC com a constituicdo de uma Brigada de

Emergeéncia.

Também cabe comentar as areas de processo AP03 — Decision and Analysis Resolution,
AP04 — Integrated Management System Monitoring and Control, API1 —
Organizational Process Focus e AP12 — Organizational Process Performance, que
obtiveram valores de capacidade entre 0,5 e 0,9. Essas dreas de processos obtiveram
esses valores pois executam parte das praticas especificas de forma parcial e algumas de

maneira informal.

Atualmente a GDC trabalha para analisar os requisitos de seus processos. Além disso, a
unidade possui levantamento de quais processos precisam ser integrados, gerencia

parcialmente o envolvimento dos stakeholders relevantes aos seus processos e controla

173



completamente seus documentos em configuragdo, no entanto, a GDC ainda nao possui

processos padronizados para diferentes projetos.

Cabe ressaltar que apesar de a area de processo AP08 ser do nivel de maturidade 2, ¢
necessario que outras atividades tenham sido realizadas antes, incluindo as areas de
processo AP16 - Stakeholders Identification and Analysis e AP19 - Stakeholders
Requirements Strategic Definition. Apesar da GDC conhecer seus stakeholders mais
relevantes, ndo possui praticas para realizar a identificacdo e andlise deles e, como

consequéncia, evoluir nas dreas de processo da categoria de Andlise de Stakeholders.

As Figuras 7.2 e 7.3 mostram, respectivamente, representagdes graficas dos valores de

capacidade de cada area de processo, assim como de seu percentual de implementagao.
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Figura 7.2 — Capacidade dos processos das APs — GDC/PMO/ETE/INPE
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Porcentagem das praticas atendidas para cada drea de processo - Ano 2014
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Figura 7.3 — Porcentagem de implementagdo das APs - GDC/PMO/ETE/INPE
7.6. Maturidade do sistema de gestao integrada do PMO/GDC
A partir dos valores de capacidade dos processos foi possivel estimar o nivel de

maturidade do sistema de gestdo integrada do PMO/GDC referente a dados analisados

do primeiro semestre de 2014.

A Figura 7.4 ¢ a representacao grafica dos valores dos perfis-alvo de capacidade de cada
area de processo do nivel de maturidade 2 do modelo STKM3, com a meta a ser

atingida para cada area de processo, conforme dados da Tabela 7.1.
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Figura 7.4 — Grafico para o nivel de maturidade 2 — GDC/PMO/ETE/INPE
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De acordo com os dados da Figura 6.9 (Perfis-alvo), para que a organizagdo obtenha
nivel de maturidade 2 ¢ necessario que as dreas de processo Configuration
Management, Integrated Management Systems Monitoring and Control, Integrated
Management Systems Planning, Measurements and Analysis, Process and Product
Quality Assurance, Stakeholders Identification and Analysis e Stakeholders

Requirements Development tenham nivel de capacidade 2.

A Figura 7.5 ¢ a representagdo grafica dos valores dos perfis-alvo de capacidade de cada
area de processo do nivel de maturidade 3 do modelo STKM3 com a meta a ser

atingida para cada area de processo, conforme dados da Tabela 7.1.
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Grafico para o Nivel de Maturidade 3
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Figura 7.5 — Gréfico para o nivel de maturidade 3 — GDC/PMO/ETE/INPE

De acordo com os dados da Figura 6.9, para que a organizacdo obtenha nivel de
maturidade 3 € necessario que as areas de processo Decision and Analysis Resolution,
Integrated Process Management, Management System Integration, Organizational
Process Definition, Organizational Process Focus, Organizational Training,
Stakeholders Integrated Solution, Stakeholders Requirements Strategic Definition e

Stakeholders Relationship Management tenham nivel de capacidade 3.

De acordo com a Figura 6.9 é mandatdrio que todas as areas de processo do Nivel de

Maturidade 2 tenham atingido um Nivel de Capacidade 2, pelo menos.

Portanto pode-se concluir que, apesar de todos os esforcos, 0 PMO/GDC apresenta hoje
um Sistema de Gestdo Integrada de Stakeholders com Nivel de Maturidade 1 (Inicial)

em seus processos de gestao.

Analisando-se sob a 6tica do modelo STKM3, proposto neste trabalho, para que o
PMO/GDC consiga chegar a um nivel de maturidade 2 de seus processos ¢ necessario
que se trabalhe fortemente nas areas basicas de Andlise de Stakeholders (Stakeholders

Identification and Analysis e Stakeholders Requirements Development) e Gestdo da
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Integracdo (Integrated Management Systems Monitoring and Control e Integrated
Management System Planning), de forma sistematica, envolvendo a todos os membros

da equipe e da geréncia superior.

7.7. Planejamento e preparacio da avaliacdo no IAE/ASE do DCTA

A avaliacao no IAE/ASE do DCTA ocorreu no dia 30/09/2014 e teve como objetivo
buscar evidéncias da implementagdo das praticas das areas de processo. A avaliagdo foi
feita por meio de entrevistas a um profissional da geréncia do projeto VLM, além de
mais dois profissionais, sendo um do setor de qualidade do IAE, e outro responsavel por
analisar e implementar os regulamentos de seguranca da AEB para atividades com

foguetes lancadores.

Foram avaliadas, por meio de questiondrios, todas as 20 areas de processos definidas
para o modelo (Apéndice D), o que possibilitou o calculo da estimativa do nivel de
capacidade do IAE/ASE, dentro do escopo do projeto VLM, para cada uma das areas de
processo do modelo STKM3.

7.8. Tratamento de dados

Os questiondrios foram preenchidos com base em declaracdes feitas por um membro da

geréncia do projeto VLM e de dois outros profissionais.

O julgamento final de cada area de processo foi realizado levando-se em consideragao

os critérios definidos nas Tabelas 6.9 € 6.10.

Ao final, foram gerados graficos apresentando os valores de capacidade de cada area de
processo avaliada e o percentual de implementacdo das praticas. Também foram
gerados graficos mostrando o nivel de maturidade, conforme critérios definidos na

Figura 6.9.

7.9. Resultados obtidos pelo IAE/ASE do DCTA

Para cada area de processo foi possivel determinar o valor de sua capacidade para um

conjunto de areas de processo. De acordo com critérios definidos na Figura 6.9, foi
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possivel se verificar o nivel de maturidade do IAE/ASE do DCTA no escopo do projeto
VLM.

A Tabela 7.2 apresenta os valores do nivel de capacidade e o percentual de

implementagao de praticas referentes a avaliacao realizada em 30/09/2014.

Tabela 7.2 — Nivel de capacidade e percentual de implementagdo das praticas das areas de
processos — IAE/ASE - 2014

Areas de Nivel de % praticas
Processos Capacidade atendidas
APO1 1,62 54%
AP0O2 1,11 44%
APO3 1,67 62%
AP0O4 1,78 70%
APO5 1,41 56%
APO6 1,58 59%
APO7 1,92 75%
APOS8 1,08 40%
AP09 1,75 58%
AP10 1,90 70%
AP11 2,19 81%
AP12 1,95 68%
AP13 2,17 80%
AP14 2,16 85%
AP15 1,44 53%
AP16 2,11 83%
AP17 2,25 83%
AP18 1,92 75%
AP19 2,0 74%
AP20 1,35 50%

A érea de processo AP0l — Causal Analysis and Resolution, apresentou valor de
capacidade de 1,62 e 54% de implementacdo das praticas esperadas para se atingir um

nivel de maturidade 2 (Figura 6.9). Durante a avaliagdo, o profissional da geréncia do
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projeto VLM, juntamente com um profissional da equipe de Qualidade do IAE,
declararam que a analise de causas e resolucao de problemas faz parte das atividades de
rotina e que os registros destes dados sao mantidos arquivados e estao disponiveis para

consulta da equipe.

A area de processo AP02 — Configuration Management, apresentou valor de capacidade
de 1,11 e 44% de implementacdo das praticas esperadas para se atingir um nivel de
maturidade 2 (Figura 6.9). Segundo informagdes passadas pela equipe avaliada, isso
ocorre justamente porque o IAE/ASE ndo possui uma metodologia padronizada para
executar as atividades de Controle de Configuragdo dos projetos. As baselines dos
produtos gerados sdo apresentadas por meio de relatorio de status de configuragdo ¢ a
sistematica de realizagdo de CCB — Configuration Control Board, ndo ¢ empregada no
projeto, cabendo as empresas subcontratas garantir o status da configuracao do produto.
Também foi informada a existéncia de um software de gerenciamento de configuragdo

(Smart-in) em processo de customizagao.

A area de processo AP03 — Decision analysis and resolution, apresentou valor de
capacidade de 1,67 e 62% de implementagdo das praticas esperadas para se atingir um
nivel de maturidade 2 (Figura 6.9). O grupo do projeto VLM utiliza diretrizes e
metodologias definidas na Engenharia de Sistemas para trabalhar as praticas especificas

desta area de processo.

Para trabalhar as areas de processo AP04 — Integrated Management System Monitoring
and Control e APO7 — Measurement and Analysis, a abordagem utilizada pelo projeto
VLM foi a de fazer sua gestdo integrada pelo uso dos regulamentos de seguranca da
AEB e dos documentos de qualidade do IAE (manual da qualidade e documentos
complementares do sistema de gestdo, conforme NBR 15100). Segundo a equipe
avaliada, alguns laboratorios do IAE também trabalham com a NBR ISO/IEC 17025,
mas o sistema de gestdo destes laboratorios sdo integrados com a NBR 15100. Cabe
ressaltar que o sistema da qualidade, tanto do IAE (NBR 15100) quanto dos laboratdrios
de calibrag¢do e ensaios (NBR ISO/IEC 17025), s@o acreditados pelo IFI — Instituto de

Fomento Industrial, também ligado ao DCTA.
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Também existem indicadores sendo monitorados e controlados pela equipe de projeto,
pela qualidade do IAE e pela equipe do Observatério Tecnoldgico (responsavel pela
implementagdo do Planejamento Estratégico do IAE). Esse planejamento estratégico
estd alinhado as politicas definidas no PNDAE — Politica Nacional de Desenvolvimento

das Atividades Espaciais, e na Estratégia Nacional da Defesa (END).

A area de processo APO5 — Integrated Management System Planning, apresentou valor
de capacidade de 1,41 e 56% de implementagdo das praticas esperadas para se atingir
um nivel de maturidade 2 (Figura 6.9). Durante a avaliag¢do, o representante da geréncia
do projeto VLM declarou que as praticas de planejamento para o projeto sdo feitas de
acordo com o planejamento geral do TAE. Atividades especificas de planejamento para
implementagdo de um sistema de gestao integrada sdo atividades realizadas pelo grupo

de qualidade do IAE.

No tocante a AP06 — Integrated Process Management, a equipe avaliada afirma que sdo
utilizadas técnicas de Engenharia Simultdnea para se atender algumas praticas desta

area de processo.

O atendimento da APO8 — Management Systems Integration se da através dos
regulamentos da AEB, que definem critérios de qualidade, seguranca e meio ambiente.
A gestdo integrada utilizada no projeto VLM, além de atender aos regulamentos da
AEB, atendem aos critérios do setor da qualidade da NBR 15100 e da analise de
stakeholders realizada pelo projeto, porém, a verificagdo se os requisitos foram

integrados de forma correta ainda ¢ realizada de maneira parcial.

A area de processo AP09 — Organizational Innovation Development obteve valor de
capacidade 1,78 e 58% de implementacdo das praticas esperadas para se atingir um
nivel de maturidade 2 (Figura 6.9). A inovacao ¢ feita através da equipe do Observatorio
Tecnoldgico, responsavel por coletar e analisar propostas de melhorias. A identificagdo
e analise de inovagdes sdo feitas por meio de questionarios, sendo que o

desenvolvimento de prototipos € gerenciado pela equipe de Tecnologias Criticas.

A equipe avaliada citou algumas patentes registradas, tais como pintura antirradar,

blindagem ceramica para aeronaves e diversas ligas de titanio.
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No tocante a area de processo AP10 — Organizational Process Definition, a equipe
avaliada demonstrou que os processos-padrao sdo estabelecidos baseados nas normas
NBR 15100 e NBR ISO/IEC 17025. A existéncia de procedimentos padrdo e de um
Centro de Documentacdo como repositorio dos registros de todas as medi¢des

realizadas por meio de auditorias internas foi apresentada.

As praticas da area de processo AP11 — Organization Process Focus sdo executadas por
meio dos requisitos ja impostos pela norma NBR 15100 (para todo o IAE), e pela norma

NBR ISO/IEC 17025 (para os laboratorios).

E por meio dessas normas que a oportunidade de melhoria de processos, planejamento e

implementa¢ao de melhorias sao realizadas.

As praticas da area de processo AP12 — Organizational Process Performance sdo uma
atividade gerenciada exclusivamente pela equipe da qualidade do IAE. Segundo a
equipe avaliada, cada divisdo criou seu Manual da Qualidade, seus indicadores,

definindo como tais medic¢des sao realizadas.

A area de processo AP13 — Organizational Training, obteve valor de maturidade de
2,16 e 80% de implementacdo das praticas esperadas para se atingir um nivel de
maturidade 2 (Figura 6.9). Segundo a equipe avaliada, pelo fato de o treinamento ser um
requisito estabelecido pela norma NBR 15100, o IAE possui estratégias de treinamento,
sendo capaz de identificar, planejar e realizar atividades desta natureza. Foi declarado

que o IFI é um parceiro no tocante a treinamentos para diversas equipes dentro IAE.

As praticas da area de processo AP14 — Process and Product Quality Assurance estao
largamente implementadas em todas as divisdes do IAE e sdo gerenciadas pela equipe
de qualidade/TIAE, e avaliadas em conjunto com a equipe do IFI. Nao-conformidades de
processos e produtos sdo criteriosamente tratadas e registradas, porém, ndo existe uma
sistematica definida para se registrar ligdes aprendidas originadas de nao-

conformidades.

As praticas da area de processo AP15 — Quantitative Integrated Management, também

sdo gerenciadas pela equipe da qualidade/IAE. De acordo com o representante da
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equipe, a ferramenta utilizada para se fazer a gestdo quantitativa ¢ a Analise Critica pela
Direcdo do IAE, onde os resultados das andlises criticas setoriais realizadas pelos elos
da qualidade em cada divisdo do IAE sdo os dados de entrada, de onde saem os

indicadores e objetivos para o ano corrente.

As praticas das areas de processo AP16 — Stakeholders Identification and Analysis
foram completamente implementadas para o projeto VLM. A equipe avaliada alegou
ndo possuir procedimentos documentados, pois utilizam-se de técnicas de engenharia de
sistemas. Necessidades de stakeholders internos no tocante a seguranca também ¢ um
item tratado pelos regulamentos de seguranca da AEB, que foram analisados para se

tornarem requisitos do projeto VLM.

Cabe salientar que o valor de capacidade obtido, somente para as praticas especificas da
AP16, foi de 2,88, mas como esta area de processo niao se encontra institucionalizada

dentro do IAE/DCTA, o valor final obtido foi de 2,11.

Também foram apresentadas evidéncias de que a area de processo AP17 — Stakeholder
Integrated Solution foi implementada no projeto VLM. Segundo a equipe, os requisitos
comuns de diferentes stakeholders sao negociados, e propostas de solugdes integradas

de requisitos sao discutidas em conjunto com os stakeholder envolvidos.

Uma matriz de requisitos foi elaborada e a andlise de risco com objetivo de visualizar
quais processos seriam afetados foi implementada pela equipe do projeto VLM. As
praticas especificas da area de processo AP17 também obtiveram um alto nivel de
capacidade, porém, pelo fato de ser uma pratica associada a um projeto e ndo se

estender a toda a organizacgao, o valor final obtido para a capacidade foi de 2,25.

A area de processo AP18 — Stakeholder Requirements Development, obteve valor de
capacidade de 1,92 e 75% de implementagdo das praticas esperadas para se atingir um
nivel de maturidade 2 (Figura 6.9). Segundo a equipe avaliada, alguns requisitos de
stakeholders precisam ser integrados ao sistema de gestdo vigente, inclusive para se

atender aos regulamentos da AEB e da Estratégia Nacional de Defesa.

183



A area de processo AP19 — Stakeholder Requirements Strategic Definition, obteve valor
de capacidade 2,0 e 75% de implementacdo das praticas. A equipe avaliada informou
que para o projeto VLM foi feita uma analise estratégica dos requisitos mapeados e que
a andlise de risco ocorreu em todas as fases do projeto. Segundo o representante da
geréncia do projeto VLM, os requisitos selecionados como relevantes precisam estar
alinhados aos objetivos estratégicos do pais (PNDAE, Estratégia Nacional de Defesa).
Um ponto fraco do grupo ¢ a pratica de gerenciar requisitos em configuracdo, conforme
comentarios referentes a avaliagdo da area de processo AP02 — Configuration

Management.

As praticas da area de processo AP20 — Stakeholder Relationship Management,
obtiveram valor de capacidade 1,50 e 50% de implementacdo das praticas esperadas
para se atingir o nivel de maturidade 2 (Figura 6.9). Além de haver um processo de
comunica¢do com stakeholders por e-mail, reunides, publicagcdes conjuntas (revistas da
AEB), oficios e documentos do Plano Brasil Maior, a equipe do projeto VLM também

coleta feedbacks de stakeholders e os documenta.

A equipe avaliada declarou ndo haver metodologias documentadas para se executar
praticas da AP20, ndo existir processos para se tratar os impactos negativos € positivos
de feebacks de stakeholders, assim como ndo haver procedimentos para se medir a

eficacia das comunicagdes e meios para se medir a satisfacdo dos stakeholders.

As Figuras 7.6 e 7.7 sdo representacdes graficas, respectivamente, dos valores de
capacidade de cada area de processo, assim como do percentual de implementagdao do

IAE/ASE dentro do escopo do projeto VLM.
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Figura 7.6 — Capacidade dos processos das APs - IAE/ASE/DCTA
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Figura 7.7 — Porcentagem de implementagdo das APs - IAE/ASE/DCTA
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7.10. Maturidade do sistema de gestio integrada do IAE/ASE

A partir dos valores de capacidade dos processos foi possivel estimar o nivel de
maturidade do sistema de gestdo integrada do IAE/ASE, dentro do escopo do projeto

VLM, referente a dados analisados em 30/09/2014.

A Figura 7.8 ¢ a representacdo grafica dos valores dos perfis-alvo de capacidade de cada
area de processo do nivel de maturidade 2 do modelo STKM3, com a meta a ser

atingida para cada area de processo, conforme dados da Tabela 7.2.
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Figura 7.8 — Grafico para o nivel de maturidade 2 — IAE/ASE/DCTA

Capacidade

De acordo com os dados da Figura 6.9 (Perfis-alvo), para que a organizagao obtenha
nivel de maturidade 2 ¢ necessario que as areas de processo Configuration
Management, Integrated Management Systems Monitoring and Control, Integrated
Management Systems Planning, Measurements and Analysis, Process and Product
Quality Assurance, Stakeholders Identification and Analysis e Stakeholders

Requirements Development tenham nivel de capacidade 2.
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A Figura 7.9 ¢ a representacao grafica dos valores dos perfis-alvo de capacidade de cada
area de processo do nivel de maturidade 3 do modelo STKM3, com a meta a ser

atingida para cada area de processo, conforme dados da Tabela 7.1.
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Figura 7.9 — Grafico para o nivel de maturidade 3 — IAE/ASE/DCTA
De acordo com os dados da Figura 6.9, para que a organizacdo obtenha nivel de
maturidade 3 é necessario que as areas de processo Decision and Analysis Resolution,
Integrated Process Management, Management System Integration, Organizational
Process Definition, Organizational Process Focus, Organizational Training,
Stakeholders Integrated Solution, Stakeholders Requirements Strategic Definition e

Stakeholders Relationship Management tenham nivel de capacidade 3.

De acordo com a Figura 6.9 ¢ mandatorio que todas as areas de processo do Nivel de
Maturidade 2 tenham atingido Nivel de Capacidade 2, pelo menos e, partindo-se dessa
premissa, ao se analisar o grafico apresentado na Figura 7.8, pode-se concluir que o
IAE/ASE apresenta hoje um Sistema de Gestdo Integrada de Stakeholders com Nivel de
Maturidade 1 (Inicial) em seus processos de gestdo, sendo necessario que as areas de
processo de gestdo de stakeholders e integragdo de requisitos se tornem praticas

institucionalizadas para todos os projetos do DCTA.
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Analisando-se o grafico apresentado na Figura 7.9 e os valores obtidos da avaliagao
mostrados na Tabela 7.2, pode-se afirmar que o IAE/ASE possui cerca de 70% das

praticas implementadas para o nivel de Maturidade 3.
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8 DISCUSSAO

Este capitulo tem por objetivo discutir o trabalho realizado frente a outros obtidos na
revisdo bibliografica. Para isso, o capitulo foi dividido em quatro se¢des que abordam o
conceito proposto para Sistemas de Gestao Integrada (SGI), os processos do Sistema de
Gestao Integrada utilizando a abordagem da gestao de stakeholders (SGlstk), bem como

a comparacao desta abordagem a outras comumente encontradas na literatura.

Também ¢ apresentado um comparativo entre o modelo de maturidade proposto neste
trabalho (STKM3) com modelos propostos por outros autores. Por fim sdo apresentadas

as contribuigoes e limitagdes deste trabalho.

8.1. Conceito de Sistema de Gestao Integrada (SGlIsrk) proposto frente a outros

autores

No Capitulo 4 foi apresentada a abordagem de que, implementando-se a gestdo de
stakeholders em todos os niveis da organizacdo ¢ possivel se implementar um SGI
contemplando, além dos requisitos estabelecidos em normas, todos os requisitos dos

stakeholders relevantes de forma integrada.

A Secdo 2.2.1 trouxe uma relacdo de defini¢des de SGI propostas por diversos autores,
onde as defini¢cdes mais comuns de SGI, tanto no meio organizacional quanto no meio
académico, convergem para o conceito de que, integrando-se requisitos impostos por
sistemas de gestdo normalizados, estd se construindo um sistema de gestdo integrada
(CICCO, 2004 apud RAMOS, 2009; DIAS, 2003 apud RAMOS, 2009; SEGHEZZI,
2000 apud WILKINSON; DALE, 2001; FRESNER; ENGELHARDT, 2004; SANTOS
et al, 2011; OLIVEIRA, 2013; FRANCA, 2009; DOMINGUES, 2013;
POLTRONIERI, 2014; MORAES, 2010; RIBEIRO NETO, 2012; CERQUEIRA,
2006).

No entanto, LOPEZ-FRESNO (2010), GIANNI; GOTZAMANI (2014) e
CERQUEIRA; MARTINS (2004) enfatizam que um sistema de gestdo totalmente
integrado deve abranger todos os requisitos estipulados pelas normas e se estender a

todos os stakeholders do negocio, ou seja, a todos os stakeholders tratados

189



especificamente nos sistemas de gestdo normalizados que a organizagdo esta adotando.
Tal abordagem ¢ corroborada por Asif et al. (2013), que afirma que os proprios sistemas
isolados ja fornecem meios para que as organizacdes atendam aos requisitos de seus

stakeholders.

Os requisitos definidos em normas sdao requisitos minimos e genéricos para atender a
qualquer organizagdo. Neste sentido, Targeta et al. (2012) demonstram que a
certificagdo de uma empresa nao ¢ suficiente para se garantir a plena satisfacdo de seus

stakeholders.

A definicdo de Sistema de Gestdo Integrada proposta neste trabalho ¢ abrangente, pois
parte da premissa de que o SGI ¢ “projetado” a partir dos requisitos de todos os
stakeholders que a organizacao julgar como relevantes ao seu negocio, o que pode ser
reafirmado por Abrahamsson (2010) que afirma ser a gestdo orientada aos stakeholders

uma maneira de se descrever requisitos de produtos e servigos.

Em trabalho publicado por Gianni; Gotzamani (2014), os autores mostram que algumas
organizagoes estdo inclusive abandonando seus sistemas de gestdo integrada, justamente
porque tais sistemas ndo foram “projetados”, tendo nascido sem um plano estratégico,
ou seja, implementou-se um SGI para atender uma tendéncia de mercado, sem ao menos
se fazer uma andlise critica para saber se as normas do SGI estavam alinhadas com o

negdcio da organizacao.

Este conceito de SGI proposto pode ajudar as organizacdes a se planejar e definir o
escopo de seu SGI previamente, levando-se em consideracdo o contexto em que estdo
inseridas no mercado e, a partir dai, identificando os stakeholders relevantes do seu

negdcio e, consequentemente, fazendo a gestao integrada de seus requisitos.

8.2. Abordagem (PDCA)L usada no Sistema de Gestao Integrada (SGIsrk) e as
abordagens PDCA e PDCL

Muitas organizagdes estdo partindo para a abordagem de sistema de gestdo integrada
motivadas por diversos fatores apontados nos trabalhos de Cerqueira (2006); Ribeiro

Neto (2012); Moraes (2010); Douglas; Glen (2000); Coelho (2000) e Domingues
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(2013), podendo-se citar fatores como diminui¢do no numero de documentos, reducao
de auditorias, melhoria de comunicagdo entre departamentos, redu¢ao de custos, entre

outros.

Segundo dados da ISO Survey (DOMINGUES, 2013; POLTRONIERI, 2014), a
implementagdo de sistemas de gestdo integrada por organizagdes esta se espalhando
rapidamente, haja vista o aumento no numero de  certificados
ISO 9001 e ISO 14001 ao redor do mundo. De acordo com Bendler; Brandli (2011),

essa tendéncia € irreversivel.

No capitulo 5 foi apresentado o framework de gestdo integrada de stakeholders, como
uma solucao ilimitada para organizagdes que pretendam migrar para um SGI, ou mesmo

que ja possuem um sistema de gestdo integrada implementado em seus negdcios.

Atualmente ndo existe uma receita padrao para elaborar um SGI, pois cada organizacdo
¢ diferente uma da outra (LAWRENCE; IORSCH, 1973 apud VITORELLI, 2011;
DOMINGUES, 2013; ASIF et al., 2010). Na pratica o que existe sdo sistemas de gestao
normativos com requisitos que podem ser integrados, especialmente as normas
ISO 9001, ISO 14001, OHSAS 18001 e NBR 16001 (CERQUEIRA, 2006; RIBEIRO
NETO, 2012; MORAES, 2010; POLTRONIERI, 2014; RAMOS, 2009).

As normas supracitadas trabalham com a abordagem de melhoria continua, de acordo

com o ciclo PDCA (ABNT, 2008; ABNT, 2004; BSI, 2007; ABNT, 2012).

O framework proposto no Capitulo 5 apresentou o Ciclo (PDCA)L, cuja proposta €
fazer com que as organizagdes se motivem a tirar proveito dos conhecimentos e
melhores praticas adquiridos no passado, ou mesmo buscé-los através de benchmarking,
podendo coletar, armazenar e tornar disponiveis tais informagdes geradas em cada fase
do ciclo PDCA. Neste caso, a organizacdo comeca a valorizar a multiplicacdo de

conhecimento dentro da organiza¢do com vistas a inovagao de seus produtos e servicos.

Cabe ressaltar que a FNQ (2011) ja alerta que o cenario para o século 21 aponta para
uma completa revolugdo organizacional, assim como Rocha; Goldschmidt (2010), que

afirmam que, nesse cendrio globalizado, o planejamento estratégico voltado a gestdo
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superior dos stakeholders pode ser uma ferramenta indispensdvel dentro das

organizagoes, opinido essa refor¢ada por Porter (1985).

Dentro desse contexto pode-se assumir que, se a organiza¢ao buscar conhecimento e a
inovagdo de seus produtos, servicos e processos, apoiada por uma gestao de seus

stakeholders, tera grande possibilidade de obter sucesso.

O ciclo (PDCA)L apresentado neste trabalho, leva em consideragdo que o capital
intelectual da organizacdo constitui-se numa riqueza e, como tal, deve ser colocada

acima de qualquer bem material (FERNANDES, 2011).

A diferenga basica entre o Ciclo (PDCA)L, o PDCA de Deming e o PDCL da FNQ ¢
que o conhecimento passa a ser gerenciado em todas as fases dos processos
organizacionais, ndo sendo necessario aguardar que todo o ciclo se encerre para que a
equipe consiga coletar ou aproveitar ligdes aprendidas e/ou melhores praticas oriundas
de seus processos de gestdo. Tal ideia € corroborada por Asif et al. (2013), que afirma

ser necessario se integrar o conhecimento recém-adquirido dentro da organizacao.

8.2.1. Comparacao entre o SGlIstk proposto e o SGI tradicional

A Figura 5.8 mostrou um framework de um sistema de gestdo integrada utilizando-se a
abordagem tradicional, sendo tal abordagem a mais aceita e utilizada em todo o mundo,
onde os requisitos do SGI sdo exclusivamente requisitos integrados de sistemas de
gestdo normalizados. Segundo dados do ISO Survey (DOMINGUES, 2013;
POLTRONIERI, 2014), os sistemas de gestdo integrada mais utilizados hoje sdo os que

contemplam pelo menos os sistemas de gestdo da qualidade e meio ambiente.

Asif et al. (2010) j& alertavam que o numero de sistemas normalizados continuaria
crescendo e que a integragdo de sistemas de gestdo havia se tornado um tema importante
de pesquisas nos ultimos anos. O que pode ser constatado nos trabalhos empiricos
realizados pelos autores Wilkinson; Dale, 1999; Karapetrovic, 2002; Karapetrovic,
2003; Beckmerhagen et al., 2003; Zeng et al., 2007; Pojasek, 2006; Jorgensen et al.,
2006; Jorgensen, 2007; Solomone, 2008; Bernardo et al., 2009; Simon et al., 2012a;
Simon et al., 2012b; Bernardo et al., 2011; Sampaio et al., 2012 e Abad et al., 2014.
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Na abordagem de SGI proposta neste trabalho, a gestdo integrada se faz por meio da
integragdo de requisitos levantados com o uso de metodologias/praticas comuns na
gestdo de stakeholders, nao se limitando somente a integracdo de requisitos

estabelecidos em sistemas normativos.

Esta proposta também generaliza o conceito de Sistema de Gestdo Integrada, pois parte
da premissa de que, através da gestdo de stakeholders, é possivel se gerenciar de forma
integrada os requisitos do sistema de gestdo da organizacdo e também os requisitos de
produtos e servigos. Cabe ressaltar que a gestdo dos requisitos de stakeholders deve ser
feita de maneira que tais requisitos ndo entrem em conflito entre eles, o que ¢

reafirmado por Asif et al. (2013). A Tabela 8.1 resume as diferengas entre o SGlstk € o

SGI tradicional.

Tabela 8.1 — Comparagdo entre o SGlstk € SGI tradicional

SGIstk SGI Tradicional

Foca nos requisitos dos stakeholders Foca nos requisitos de normas pré-existentes
Utiliza o Ciclo (PDCA)L Utiliza o Ciclo PDCA
Mede niveis de capacidade e maturidade Mede conformidade com os requisitos
Organizacdo busca melhorar seu nivel de Organizacdo busca a certificagdo
maturidade

8.2.2. Comparacido entre a abordagem de SGlsrk proposta com a abordagem

proposta por Asif et al. 2010

O primeiro trabalho a abordar o levantamento de requisitos de stakeholders para apoiar
organizacdes na construcao de um Sistema de Gestdo Integrada foi publicado no The
TOM Journal pelos pesquisadores Asif et al. (2010), da Universidade de Twente
(Holanda) e da Universidade de Ryesron (Canada).

Os autores apresentaram um framework onde, a partir da identificagcdo dos requisitos de
stakeholders, foi possivel segrega-los em requisitos da qualidade, sustentabilidade,

seguranca e saude, responsabilidade social, entre outros.

Os autores também defendem que o inicio do processo de integragcdo ocorre quando da
identificacao dos stakeholders relevantes, e que os objetivos e estratégia de negodcios

sdo entdo derivados para se atender aos requisitos destes stakeholders. Uma vez que os
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objetivos e estratégia tenham sido definidos, o foco ¢ deslocado do nivel estratégico
para o nivel tatico e operacional. Isto inclui o desenvolvimento do manual do sistema de
gestdo integrada e de procedimentos para o processo operacional, dando origem a
processos que cumpram os requisitos de qualidade, meio ambiente e seguranga, por

exemplo.

No presente trabalho, a ideia foi construida a partir da analise dos sistemas de gestdao
normativos (Figuras 5.5, 5.6 ¢ 5.7), bem como de um modelo de SGI tradicional (Figura
5.8), generalizando-se para um framework (Figura 5.9), mostrando como se da a gestdo
integrada frente a essa nova abordagem. O framework de Gestdo Integrada de
stakeholders apresenta os elementos do Ciclo (PDCA)L como forma de coletar ligdes
aprendidas e melhores praticas em todas as fases do ciclo PDCA de Deming. Para
complementar o raciocinio, a Figura 5.10 apresenta vetores mostrando como melhores
praticas e ligdes aprendidas entram e saem dos processos (dentro e fora da organizagao),
contribuindo para o aumento da maturidade da organiza¢do em termos de conhecimento

traduzido em “inteligéncia organizacional”, conforme mostrado na Figura 5.2.

Em suma, o presente trabalho apresentou a abordagem de sistema de gestdo integrada
como gestdo de requisitos de stakeholders, complementado pelo Capitulo 5, onde sdo
apresentados quais processos de gestdo de stakeholders sao necessarios para se construir

um SGlstk dentro da organizagao.

8.2.3. Comparacio entre o framework de Sistema de Gestio Integrada de
Stakeholders e o framework de Gestio Integrada de Responsabilidade Social

Corporativa

Conforme apresentado na Secdo 3.6 deste trabalho, os autores Asif et al. (2013)
propuseram um framework de sistema de gestdo integrada incluindo praticas de

responsabilidade social corporativa.

Basicamente a proposta dos autores € conseguir fazer o engajamento de stakeholders
por meio da responsabilidade social corporativa, utilizando-se a abordagem do Ciclo

PDCA.
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Os autores apresentaram uma lista de atividades que estdo representadas no framework
de gestdo integrada de responsabilidade social corporativa para cada uma das fases do

Ciclo PDCA.

A Tabela 8.2 compara os processos/atividades do sistema de gestdo integrada de
stakeholders (SGlstk) com os processos/atividades do sistema de gestdo integrada de

responsabilidade social.

Analisando a Tabela 8.2 percebe-se que a gestdo integrada de stakeholders, que utiliza o
ciclo (PDCA)L, obriga que em cada fase do ciclo a organizacdo faca uma varredura na
busca de conhecimento ja4 adquirido (dentro e fora da organizacdo), para que seja
incorporado aos processos/atividades no SGI da organizacdo, e que ao final da fase,
sejam armazenadas as melhores praticas e licdes aprendidas. No entanto, na abordagem
proposta por Asif et al. (2013), novos conhecimentos sé s3o integrados aos processos da

organiza¢ao ao final da Fase Act do PDCA.

Asif et al. (2010) afirmaram que o processo de integracdo se inicia quando da
identificacdo dos stakeholders relevantes, o que pode ser confirmado na Tabela 8.2,
onde Asif et al. (2013) colocam as atividades de identificacdo dos stakeholders

relevantes na fase Plan do ciclo PDCA.

No framework proposto neste trabalho, as atividades de identificacdo de stakeholders
relevantes ocorrem na fase Do do ciclo (PDCA)L, deixando atividades como
planejamento, defini¢do de escopo, defini¢do de politicas, métricas e competéncias para
a fase Plan, ou seja, primeiramente se planeja como serdo coletados os dados relativos
a stakeholders e na fase Do se executa tais atividades planejadas, inclusive as atividades

de identificagao dos stakeholders.

195



Tabela 8.2 — Comparagdo entre os processos de gestao integrada de stakeholders (SGlstk) e

gestdo social corporativa

Sistema de gestao integrada utilizando a
abordagem da gestio de stakeholders (SGIstk)

Sistema de gestao integrada da responsabilidade
social corporativa (ASIF et al., 2013)

Fase Plan/Learn do (PDCA)L

Fase Plan do PDCA

Varredura por busca de conhecimento ja adquirido dentro e fora
da organizagao;

Planejamento da gestdo integrada de stakeholders (planejamento
estratégico);

Definig¢do do escopo do SGI de stakeholders da organizagao;
Definigdo de ferramentas para integragdo de requisitos;

Defini¢do da politica organizacional para gestdo de
stakeholders, métricas, competéncias;

Armazenamento de melhores praticas e ligdes aprendidas.

Varredura ambiental para identificar e priorizar demandas dos
stakeholders,

Interagdo com os stakeholders/comunidade;
Identificagdo de areas prioritarias;
Desenvolvimento de novos indicadores junto a comunidade;

Sistematizag¢do das demandas dos stakeholders.

Fase Do/Learn do (PDCA)L

Fase Do do PDCA

Varredura por busca de conhecimento ja adquirido dentro e fora
da organizagao;

Elaboragdo de procedimentos de gestio da organizagao e
treinamento da equipe;

Execugdo dos processos de gestao de stakeholders
(levantamento de requisitos; gestdo dos requisitos de
stakeholders levantados);

Elaboragio do SGI (manual, procedimentos integrados;
processos integrados);

Implementagdo do SGI em todos os processos da organizagao;

Armazenamento de melhores praticas e ligdes aprendidas.

Desenvolvimento de um SGI para toda a organizagio;

Desenvolvimento de estruturas integradas.

Fase Check/Learn do (PDCA)L

Fase Check do PDCA

Varredura por busca de conhecimento ja adquirido dentro e fora
da organizagio;

Analise critica pela direcéo;

Medida da satisfagdo dos stakeholders;
Auditorias de SGI (internas e externas);
Avaliagao do produto/servigo final;

Avaliagao e andlise dos indicadores estratégicos;

Armazenamento de melhores praticas e licdes aprendidas.

Avaliagao dos indicadores de RSC;
Auditorias integradas;

Benchmarking.

Fase Act/Learn do (PDCA)L

Fase Act do PDCA

Varredura por busca de conhecimento ja adquirido dentro e fora
da organizagao;

Implementagao de planos de ago corretiva, preventiva e
melhoria dos processos;

Armazenamento de melhores praticas e licdes aprendidas.

Relatério de RSC;
Melhoria continua;

Integragdo de novos conhecimentos aos processos da
organizagao.

Na fase Check proposta por Asif et al. (2013) ¢ feita a avaliacdo dos indicadores de

desempenho de responsabilidade social corporativa, enquanto no sistema de gestdo

integrada de stakeholders (SGlstk) ocorrem atividades de analise critica do sistema de
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gestdo pela dire¢do, medicdo da satisfagdo dos stakeholders, auditorias internas e
externas no SGlstk, além das atividades de medicdo de todos os processos da
organizacdo, focando ndo somente em requisitos de responsabilidade social, mas em

todos os requisitos relevantes aos negocios da organizacao.

Diferentemente do trabalho proposto por Asif et al. (2013), a gestdo integrada de
stakeholders proposta neste trabalho ndo defende o uso das abordagens top-down e
bottom-up, cabendo a organizagdo, durante as fase Plan do Ciclo (PDCA)L, decidir qual
a melhor abordagem a seguir a partir da varredura na busca por melhores praticas e

conhecimentos dentro e fora da organizagao.

8.2.4. Comparacio entre o framework de Sistema de Gestio Integrada de

Stakeholders (SGIstk) com os modelos de exceléncia de gestio (MEG e MEGP)

Os modelos de exceléncia de gestio (MEG e¢ MEGP) apresentam estruturas que
conduzem as organizacdes a alcancarem niveis de exceléncia em suas praticas
gerenciais. Ambos os modelos permitem que organizagdes, nos seus diversos niveis de
maturidade organizacional, sejam premiadas como forma de motiva-las a melhorar

continuamente seus processos de gestao.

Os modelos de exceléncia possuem fundamentos e critérios que sao modificados a cada
ciclo, impulsionados pela conjuntura social e politica que conduzem as mudancas do
cenario mundial (FNQ, 2013, BRASIL, 2009), usando-se como referéncia os sistemas

de gestdo de organizacdes ditas de classe mundial.

O MEG utiliza o conceito de aprendizado de acordo com o ciclo PDCL, sendo este
conceito condicdo essencial para que a organizacdo alcance o estado-da-arte e
implemente inovagdes de forma consistente e sustentavel. Neste sentido, a aplicacao do
ciclo PDCL em conjunto com os stakeholders ira conduzir a maturidade da organizagao

(FNQ, 2009d).

O MEGP também passa por alteragdes e acompanha as tendéncias do MEG e de outros

modelos de exceléncia utilizados em outros paises (BRASIL, 2009).
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No presente trabalho, o sistema de gestdo integrada de stakeholders (SGlstk) ¢
apresentado como solucdo ilimitada na constru¢ao de um SGI a ser utilizado por
organizacgoes publicas ou privadas, constituindo-se as avaliacdes da FNQ e Gespublica
meios para que a organizagdo saiba como estd o nivel de exceléncia de seu sistema de

gestdo quando comparado aos de outras organizagdes no Brasil e no mundo.

Cabe salientar que o sistema de gestdo integrada de stakeholders proposto neste
trabalho também ¢ ilimitado, fazendo com que as organizagdes ndo fiquem na
dependéncia da elabora¢ao de um novo sistema normalizado para que novos requisitos
sejam incorporados ao seu sistema de gestdo. Além disso, o ciclo de aprendizado
organizacional com vistas a inovagao ¢ parte integrante de todas as fases dos processos

do SGlIstk, conforme abordagem (PDCA)L.

A Tabela 8.3 apresenta a comparagdo resumida entre o SGlstk e os modelos de

exceléncia.

Tabela 8.3 — Comparagido entre o SGlstk € os Modelos de Exceléncia

SGIstk Modelos de Exceléncia

Foca nos requisitos definidos nos fundamentos e

Foca nos requisitos dos stakeholders .
criterios

Utiliza o Ciclo (PDCA)L Utiliza o Ciclo PDCL

Mede o Compromisso com Exceléncia; Rumo a

Mede niveis de capacidade e maturidade N N L
Exceléncia e Exceléncia das organizagdes

Organizacdo busca melhorar seu nivel de Organizacdo busca fazer parte do seleto grupo de
maturidade organizagdes consideradas de Classe Mundial

8.3. Comparacao entre 0 modelo STKM3 e outros modelos

Modelos de avaliagdo de maturidade e capacidade de Sistemas de Gestdo Integrada sao
um assunto novo na literatura, tendo sido encontrados na literatura apenas os trabalhos

de Domingues (2013) e Poltronieri (2014).

Porém, trabalhos sobre niveis de integracdo de SGI foram encontrados na literatura
mostrando um grande esforco em diversos paises na tentativa de se definir mecanismos

eficazes para medir o qudo integrado estd os SGIs das organizagdes. Estes trabalhos vao
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desde uma proposta de defini¢do dos niveis de integracdo de SGI, até estudos empiricos,
sendo que detalhes podem ser encontrados consultando-se Wilkinson; Dale (1999),
Karapetrovic (2002), Karapetrovic (2003), Beckmerhagen et al. (2003), Zeng et al.
(2007); Pojasek (2006), Jargensen et al. (2006); Jorgensen (2007), Salomone (2008),
Bernado et al. (2009), Asif et al. (2010); Simon et al. (2012a), Bernardo et al. (2011),
Sampaio et al. (2012), Simon et al. (2012b) e Abad et. al (2014).

8.3.1. Comparacio entre 0 STKM3 e 0 modelo proposto por Domingues (2013)

Domingues (2013) propoés um modelo para se medir a maturidade de sistemas de gestao
integrada em organizacdes por meio de 20 ACPs (agentes-chave de processo), cada um
contendo um fator de ponderacdo. Tais fatores de ponderacdo foram definidos apds
tratamento estatistico da opinido de um conjunto de peritos consultados virtualmente

(especialistas da industria e académicos).

No modelo proposto neste trabalho, as areas de processo foram definidas apods ter sido
verificado que os modelos da constelacio CMMI possuem um padrio que os
diferenciam uns dos outros, conforme detalhado na Secdo 6.1. A partir dai, foram
definidas as areas de processo do modelo STKM3 conforme os processos de gestdo

integrada de stakeholders detalhados no Capitulo 5.

O trabalho proposto por Domingues (2013) leva em consideragdao os requisitos das
normas ISO 9001, ISO 14001 e OHSAS 18001, enquanto que o STKM3 leva em
consideracdo a gestdo dos requisitos dos stakeholders relevantes da organizagdo,
fazendo com que o modelo consiga ir além das fronteiras delimitadas pelos requisitos

definidos em sistemas de gestao normalizados.

O STKM3 permite medir a capacidade de cada uma das areas de processo do modelo e,
da mesma forma que no modelo CMMI, a partir de um conjunto de areas de processos
do STKM3 detalhadas na Figura 6.8, estimar o nivel de maturidade do sistema de
gestdo integrada da organizacdo, ao passo que o modelo proposto por Domingues

(2013) avalia somente niveis de maturidade.
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Da mesma forma que o modelo proposto por Domingues (2013), a avaliagdo do
STKM3 ¢ realizada por meio de questionarios contendo 281 perguntas cobrindo as 20
areas de processo do STKM3. No capitulo 7 foi apresentado um exemplo de avaliagao
aplicado ao INPE e DCTA, porém, ambas as avaliagdes foram presenciais, o que
permitiu analisar com mais detalhes, por meio de entrevistas com profissionais da area
complementadas por andlise documental, a implementagdo de cada uma das praticas

sugeridas pelo modelo STKM3.

Da mesma forma que no modelo STKM3, o modelo proposto por Domingues (2013)

também trabalha com cinco niveis de maturidade.
A Figura 8.4 apresenta um resumo das principais diferengas entre estes modelos.

Tabela 8.4 — Comparacao entre o STKM3 e modelo proposto por Domingues (2013)

STKM3 Modelo Domingues (2013)

Baseado no CMMI Baseado no CMMI

Limitado aos requisitos das normas do SGQ, SGA

Abrangente quando faz a gestao de stakeholders e SGSSO

Niveis de capacidade e maturidade adaptados do

CMMI Niveis de maturidade — Grid de Crosby

Abordagem (PDCA)L Abordagem PDCA

8.3.2. Comparacao entre o STKM3 e 0 modelo proposto por Poltronieri (2014)

O modelo proposto por Poltronieri (2014) objetiva avaliar o grau de maturidade dos
sistemas de gestdo integrada de organizagdes a luz das normas ISO 9001, ISO 14001,
OHSAS 18001 ¢ NBR 16001, distribuido em cinco niveis de maturidade. O modelo
STKM3 leva em consideragdo a gestdo dos requisitos dos stakeholders relevantes a
organiza¢do, fazendo com que o modelo consiga ir além das fronteiras delimitadas pelos

requisitos definidos em sistemas de gestdo normalizados.

O modelo de Poltronieri (2014) ¢ composto de um questionario contendo
21 perguntas divididas em quatro grandes areas (politica, planejamento,

implementagdo/execucdo e verificagdo/agdo), enquanto que o modelo proposto neste
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trabalho ¢ composto de questionario contendo 281 perguntas cobrindo as 20 areas de

processo do STKM3.

Assim como Domingues (2013), o questionario proposto por Poltronieri (2014) foi

encaminhado para apreciacdo de especialistas da indistria e académicos.

O modelo de Poltronieri (2014) nao permite realizar a medida dos niveis de capacidade,
pois ndo trabalha com o conceito de areas de processo. J& o modelo STKM3 permite
medir a capacidade de cada uma das areas de processo do modelo, da mesma forma que

o CMML
A Figura 8.5 apresenta um resumo das principais diferencas entre estes modelos.

Tabela 8.5 — Comparagio entre o STKM3 e modelo proposto por Poltronieri (2014)

STKM3 Poltronieri (2014)

5 niveis de maturidade 5 niveis de maturidade

Limitado aos requisitos das normas do SGQ, SGA,

Abrangente quando faz a gestao de stakeholders SGSSO e SGRS

Identificagdo das APs com base nos processos de

gestdo integrada de stakeholders e do framework Questiondrio passou por apreciagdo de peritos

Questionario contendo 281 perguntas Questionario contendo 21 perguntas

Abordagem (PDCA)L Abordagem PDCA

8.4. LicOes aprendidas com a aplicacédo do modelo STKM3 em organizac6es do
setor aeroespacial brasileiro

No Capitulo 7 foi apresentado um exemplo de aplicagdo da metodologia de avaliacdo do
modelo STKM3, onde duas organizagdes do setor aeroespacial passaram por uma
avaliacdo presencial. O objetivo desta avaliagdo era a busca por evidéncias objetivas de
implementa¢do de praticas genéricas e especificas do modelo e por fim, estimar os
valores de capacidade e maturidade. Cabe salientar que nenhuma dessas organizacdes

possuem um SGlstk implementado.

Do processo de avaliacdo destas duas organizagdes foi possivel reunir algumas ligdes

aprendidas que seguem listados abaixo:
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a)

b)

Tamanho da equipe avaliadora

Num processo de planejamento da avaliacdo ¢ importante ter conhecimento da
extensao dos itens que serdo avalidados, o nimero de evidéncias que se deseja
pesquisar e o tipo de avaliagdo que se deseja aplicar na organizagao (e.g.: Classe
A, Classe B ou Classe C). A partir destas informagdes tornou-se possivel a

estimativa do nimero minimo de pessoas para compor a equipe avaliadora.

Ficou demonstrado que uma avaliacdo com objetivo de se medir a maturidade e
capacidade deve ser realizada por uma equipe de pelo menos duas pessoas € com
conhecimento multidisciplinar, para que a andlise de informacdes e o julgamento

final ndo apresentem caracteristicas subjetivas.
Analise dos dados de auditorias

O trabalho mostrou a importincia de analisar os dados por meio de planilhas de
coleta de dados. O ideal ¢ que as planilhas sejam validadas e tenham células
travadas para evitar que qualquer manuseio incorreto alterem os dados
numéricos. Durante a conferéncia dos resultados foi verificado que algumas
células haviam perdido as formulas justamente por ndo estarem protegidas de

maneira adequada.
Apresentacdo dos resultados

Ficou evidente que a apresentagdo final dos resultados ndo pode se limitar a
apresentacdo de graficos mostrando apenas os valores de capacidade e
maturidade e sim conter um diagnodstico completo da gestdo da organizacao.
Além disso ¢ importante fazer um apontamento individual do status da

organiza¢ao em cada uma das areas de processo analisadas.

Ambas as organizacdes avaliadas neste trabalho apresentaram o mesmo valor de
maturidade, porém o valor dos niveis de capacidade das diversas areas de
processo do modelo STKM3 apresentaram valores totalmente distintos entre

essas organizagoes.
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d) Gestao de tempo da equipe avaliadora

A atividade de avaliacdo das duas organizagdes estudadas mostrou que a equipe
avaliadora tem que gerenciar o tempo da avaliacdo de forma que seja possivel
coletar evidéncias objetivas, tratar os dados por meio de planilhas com células
protegidas e por fim, apresentar nao somente graficos e nimeros para a

organizag¢do e sim um diagndstico completo para seus gestores.

Dentro deste contexto ficou evidente que a equipe avaliadora consiga gerenciar
o tempo planejado para realizar a auditoria sem comprometer os resultados

finais.
8.5. Contribuicoes
Nas subsecdes abaixo sao apresentadas as principais contribuigdes deste trabalho.

a) Proposta de um novo conceito para Sistema de Gestdo Integrada como um sistema

de gestio dos requisitos dos stakeholders da organizacgdo.

Em linhas gerais, o conceito de SGI proposto neste trabalho possibilita uma visdo mais
abrangente dos processos de gestdo dentro da organizagdo, tornando-o mais aderente a

qualquer nova imposi¢do que venha a surgir no futuro.

Segundo esse conceito as organizacdes devem construir seus sistemas de gestdo
baseados ndo somente em requisitos de sistemas de gestdo normalizados, e sim
expandi-los para a abordagem da gestdo de stakeholders, o que possibilitaria o
levantamento de outros requisitos além daqueles definidos em normas. Dentro desse
contexto torna-se possivel a construgdao de um SGI mais robusto e aderente a qualquer
tendéncia futura, o que em tese também possibilitaria caminhar mais rapidamente no
caminho da exceléncia frente a concorréncia e garantindo a satisfacio de uma gama

maior de stakeholders.
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b) Proposta do Ciclo (PDCA)L como ferramenta de apoio na gestiao de conhecimento

e inovagdo da organizagdo rumo a exceléncia.

A proposta do Ciclo (PDCA)L se caracteriza como sendo uma contribuicdo deste
trabalho, pois pode ser utilizada como um modelo de referéncia e de apoio em todas as
fases dos processos de gestdo das organizagdes, com o diferencial de que no Ciclo
(PDCA)L sempre esta se busca a agregacao de conhecimento e inovacao em produtos e
servigos em todas as fases do ciclo, com vistas a exceléncia organizacional, enquanto
que no Ciclo PDCA de Deming, a agregac¢do de conhecimento geralmente ocorre através

de um plano de acdo na fase Act.

A proposta do Ciclo (PDCA)L também mostra que o conhecimento deve ser uma
preocupacao em todas as fases do Ciclo PDCA, sendo a representagdo grafica do Ciclo
(PDCA)L uma forma de visualizar como ocorre a troca de conhecimento nos diversos
processos organizacionais € como a inteligéncia e maturidade da organizagdo sdo

melhorados continuamente.
¢) Framework de gestio integrada de stakeholders.

O framework de gestdao integrada de stakeholders se caracteriza como sendo uma
contribuicao deste trabalho, pois apresenta-se como uma ferramenta para apoiar a gestao
dos requisitos dos stakeholders dentro das organizagdes, mostrando que esses requisitos
sdo dados de entrada para todos os processos organizacionais. Esse framework
apresenta como os requisitos sdo levantados, segregados e distribuidos dentro dos

processos organizacionais.

O framework de gestdo integrada de stakeholders pode ser considerado um guia onde se
torna possivel se orientar e entender como os processos de gestdo de stakeholders se

relacionam entre si.

Como o framework foi elaborado partindo-se da premissa de que a gestdo de
stakeholders ¢ feita utilizando-se a abordagem do Ciclo (PDCA)L, tornou-se possivel
representar esquematicamente o relacionamento entre os processos de gestdo de

stakeholders. O framework proposto também torna possivel a visualizacdo do lado
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interno e externo da organizagdo e como a se¢do “inteligéncia organizacional” se

relaciona com todos os stakeholders dos processos.
d) STKM3 — Stakeholder Management Maturity Model.

A proposta do STKM3 — Stakeholder Management Maturity Model se caracteriza como
sendo uma contribuicao deste trabalho, pois ¢ o primeiro modelo capaz de avaliar a
capacidade e maturidade de sistemas de gestdo integrada focado na gestdo de

stakeholders.

O STKM3 ¢ um modelo abrangente, pois considera todas as fases da gestdo de
stakeholders que, em conjunto com as areas de processo de Gestdo da Integracio,
apoiam a integragdo dos requisitos dos stakeholders que foram identificados como

relevantes pela organizagao.

O STKM3 também permite a avaliagdo da capacidade e maturidade de um sistema de
gestdo integrada utilizando-se a abordagem da gestdo de stakeholders e, em principio,
pode ser aplicado a qualquer tipo de organizacdo, independentemente de seu tamanho
ou area de atuagdo, podendo ser utilizada como ferramenta de avaliagdo complementar
que podera auxiliar organizagdes que buscam participar dos prémios da FNQ e do

Gespublica.
8.6. Limitag¢oes do trabalho
No presente trabalho foram identificadas as seguintes limitacdes:

a) Consulta a peritos (especialistas e académicos) para ajudar na revisao final e

validacao das areas de processos propostas para o modelo STKM3:

Diferentemente dos trabalhos de Domingues (2013) e Poltronieri (2014), ndo houve
tempo habil para se envolver especialistas e académicos de diversas areas durante a

construcdao do modelo STKM3.

205



b) Aplicagdo do modelo de avaliacdo a todas as divisdes da Coordenagdo de
Engenharia ¢ Tecnologia Espaciais (ETE/INPE) na Area de Metrologia do
LIT/INPE.

Nao houve tempo e equipe capacitada para aplicar o modelo STKM3, pois um processo
de avaliagdo ¢ composto de atividades que demandam tempo e disponibilidade de
diversos profissionais. Pode-se tomar como referéncia uma avaliacdo Classe A do
SCAMPI, a qual requer uma equipe minima de 04 avaliadores, sendo necessario

aproximante 40 horas de trabalho para levantar todas as evidéncias objetivas.

Também optou-se por nao se fazer uso de questionarios de autoavaliagao por nao se ter
como garantir a imparcialidade do profissional responsavel por preenché-los. Neste
sentido, os resultados apresentados no Capitulo 7 limitaram-se a avaliagdo de apenas
dois departamentos de duas organizagdes publicas do setor acroespacial com o objetivo

de mostrar um exemplo de aplicacdo da metodologia de avaliagdo do modelo.
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9 CONCLUSOES

Este capitulo apresenta as conclusdes deste trabalho, tendo sido estruturado em quatro
partes. As duas primeiras sao dedicadas a descrever a consecucao dos objetivos geral e
especificos do trabalho, a terceira parte apresenta as consideracdes finais acerca de toda
a proposta apresentada trazendo também recomendacdes para implementacdo em
organizagoes, enquanto a ultima parte se refere a apresentagao de propostas de trabalhos

futuros.
9.1. Consecucao do objetivo geral do trabalho

O objetivo geral do trabalho ¢ apresentar um modelo que seja capaz de medir a
capacidade e maturidade de Sistemas de Gestdo Integrada utilizando-se a abordagem da
gestdo de stakeholders, porém, mantendo-se caracteristicas similares as do modelo

CMMI — Capability Maturity Model Integration.

Para se atingir este objetivo foi necessario construir um framework mostrando os
processos de gestdo integrada de requisitos de stakeholders. Este framework se mostra
importante, pois apresenta de forma sistematica como se da o relacionamento entre os
processos de gestdo integrada de uma organizacao utilizando a abordagem da gestdo de
stakeholders. Pode-se concluir que o framework apresentado neste trabalho € genérico e

que pode ser aplicado a qualquer tipo de organizagdo, independente de seu tamanho.

A elaboracdo deste framework foi possivel apos se entender quais eram 0s processos
para se fazer gestdo integrada e gestdo de stakeholders dentro de organizacdes e onde

cada um destes processos se encaixavam dentro do Ciclo PDCA de Deming.

No entanto, ao se analisar as técnicas modernas de gestdo dentro das organizacdes, que
apontam para o caminho da exceléncia e inovagdo, a pesquisa verificou a necessidade
de haver mais um componente ao Ciclo de Deming, nascendo assim a proposta do
Ciclo (PDCA)L, onde a componente Learn foi introduzida com o objetivo de se tornar
possivel a troca e acumulo de conhecimento em todas as fases do Ciclo PDCA,
garantindo que o conhecimento organizacional reflita em inovagdo nos produtos e

servigos para os stakeholders.
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A Figura 5.9 apresenta o framework de gestdo integrada de stakeholders, mostrando
como cada processo identificado se relaciona com os elementos do Ciclo (PDCA)L e
como os processos de gestdo de stakeholders se relacionam na construcdo de um
sistema de gestdo integrada utilizando a abordagem da gestdo de stakeholders. Além
disso, a Figura 5.9 também apresenta como a inteligéncia organizacional ¢ motivada
pela troca de conhecimento interno e externo a organizagao em todas as fases do Ciclo

(PDCA)L.

A introdugdo do elemento Learn ao Ciclo de Deming se mostra necessaria para se
alcancar exceléncia e inovagao, pois troca de conhecimento e aprendizado por meio de
melhores praticas e ligdes aprendidas contribuirdo para o alcance de niveis de

exceléncia, colocando a organizacdo em um outro patamar frente a sua concorréncia.

Cabe ressaltar que os processos de gestao integrada de stakeholders foram definidos por
meio de pesquisa bibliografica acerca dos processos de gestdo integrada e de gestdo de
stakeholders, onde se revisitou varias abordagens de gestdo integrada até se propor uma
melhoria por meio do ciclo (PDCA)L. Tal pesquisa bibliografica ¢ apresentada nos

Capitulos 1 e 2 e Apéndice A deste trabalho.

Adicionalmente, ao se analisar como as areas de processos e categorias de areas de
processos dos modelos da constelagdo CMMI estdo estruturadas foi possivel encontrar
comunalidades entre elas, o que contribuiu para a definicdo das areas de processo do
modelo STKM3, apresentadas na Tabela 6.3. As areas de processos listadas na
Tabela 6.3 foram baseadas nos processos de gestdo integrada de stakeholders
apresentados no Capitulo 5 e nas comunalidades encontradas nas areas de processos e
categorias de areas de processo dos modelos da constelagio CMMI, apresentadas nas

Tabelas 6.1 e 6.2 respectivamente.

Além disso, para se definir quais seriam os processos de gestdo de stakeholders foi
necessario partir de um conceito de gestao integrada que nao se limitasse somente a
implementa¢do de requisitos definidos em sistemas normativos, fazendo com que a
construcdo da abordagem partisse de um conceito de gestdo integrada de stakeholders

que ¢ uma generalizacdo do conceito do SGI tradicional. A ideia ¢ que os requisitos

208



comuns de diferentes stakeholders sejam traduzidos em um unico requisito (integrado) e
que atenda a todos eles simultaneamente, sem depender somente da integracdo de
requisitos definidos em sistemas normativos especificos (e.g, ISO 9001, ISO 14001).
Em outras palavras, esses requisitos extras, oriundos dos diferentes stakeholders, entram
no SGlstk para complementar os requisitos j& identificados em normas. No entanto,
para que essa generalizacdo fosse possivel, houve a necessidade de se realizar um
estudo sobre o que a gestdo integrada propde integrar, por meio da analise das normas
de sistemas de gestdo da qualidade, meio ambiente, seguranca e saude ocupacional e
responsabilidade social, identificando as comunalidades entre seus requisitos e

stakeholders e que foi apresentado no Capitulo 4 deste trabalho.

Ao se analisar os sistemas de gestdo normalizados observou-se que era possivel propor
uma generalizagdo do conceito de gestdo integrada por meio da teoria dos stakeholders

e que foi apresentada no Capitulo 4 deste trabalho.

Pode-se concluir que um Sistema de Gestao Integrada utilizando a abordagem da gestao
de stakeholders ¢ mais abrangente do que o SGI tradicional, pois parte da premissa de
que a organizagdo deverd fazer a gestdo dos stakeholders relevantes ao seu negocio e
transformar suas necessidades e expectativas em requisitos, cabendo a organizacdo

construir seu SGI a partir dos requisitos integrados dos stakeholders.

Diante do exposto acima, pode-se concluir que o objetivo geral foi atingido com a
proposicdo do modelo STKM3 — Stakeholder Management Maturity Model,
apresentado no Capitulo 6, e do exemplo de aplicagao em duas organizagdes publicas do

setor aeroespacial (INPE e DCTA), apresentado no Capitulo 7 deste trabalho.

9.2. Consecucio dos objetivos especificos do trabalho

a) Propor o conceito de gestdo integrada como gestdo integrada dos requisitos de

stakeholders.

Primeiramente foi realizado estudo das normas que compdem um SGI tradicional
suportado pela teoria dos stakeholders (Capitulos 2 e 3). Contudo foi possivel concluir,

por meio dos mapeamentos apresentados no Capitulo 4 e Apéndices B e C, que além
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dos requisitos serem comuns aos diversos sistemas de gestdo, tais requisitos sao comuns
aos diferentes stakeholders, ou seja, a implementagdo de um determinado requisito
integrado atende as demandas de diferentes tipos de stakeholders. A Secao 4.3.1
apresentou este novo conceito de gestdo integrada como sendo a gestdo dos requisitos

integrados dos stakeholders.

b) Propor a sistematizagdo de um SGI genérico e ndo dependente somente de

normas ¢ regulamentos.

Para realizar a andlise da necessidade de haver um SGI genérico que ndo fosse
dependente somente de normas e regulamentos, um estudo sobre gestdo de
stakeholders, desde a defini¢ao do termo proposto por Freeman na década de 1980 até
uma visdo mais contemporanea do tema, foi realizado e apresentado nos

Capitulos 2 ¢ 3.

Como consequéncia da revisao bibliografica empreendida neste trabalho foi possivel
encontrar argumentos para se propor um novo conceito de SGI, sustentado pela teoria

dos stakeholders, apresentada no Capitulo 4.

Uma vez definido esse novo conceito, o Capitulo 5 relacionou os processos de gestdo
apoiados pelo ciclo (PDCA)L e necessarios a construcdo de um SGI utilizando-se a

abordagem da gestao de stakeholders.

Definidos estes processos, um framework de gestdo integrada foi entdo desenvolvido e

apresentado no Capitulo 5.

¢) Propor um modelo de capacidade e maturidade com caracteristicas similares as
utilizadas pelo CMMI (Capability Maturity Model Integration), para medigao de
maturidade e capacidade de Sistema de Gestdo Integrada, utilizando-se a

abordagem da gestao de stakeholders (SGlstk).

Do framework de gestdo integrada de stakeholder apresentado no Capitulo 5, derivou-se
0 STKM3 — Stakeholder Management Maturity Model, apresentado detalhadamente no
Capitulo 6. O Capitulo 6 também apresenta todas as areas de processo do modelo

STKM3 e suas similaridades com o CMMI.
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As novas areas de processo da categoria “Gestdo de Stakeholders” foram elaboradas a

partir dos processo de gestao integrada de stakeholders apresentada no Capitulo 5

(Tabela 5.2).

A Tabela 6.7 apresentou o relacionamento entre todas as areas de processo do modelo
STKM3 com os elementos do framework de gestdo integrada de stakeholders

(Figuras 5.9 ¢ 5.10).
d) Aplicar o modelo de avaliagdo a uma organizacao.

O Capitulo 7 apresentou duas aplicagdes fazendo-se uso dos questiondrios/planilhas
apresentados no Apéndice D, onde foi possivel se medir a capacidade e maturidade dos
processos de gestdo do PMO/GDC da ETE e da equipe do Projeto VLM do IAE/ASE
do DCTA.

Com base no exposto nesta se¢do, no que diz respeito aos objetivos especificos
propostos para o presente trabalho, pode-se concluir que todos os itens inicialmente

previstos foram atendidos.

Pode-se concluir também que o trabalho inovou ao propor um novo conceito de Sistema
de Gestdo Integrada como um sistema de gestdo dos requisitos integrados dos
stakeholders da organizag¢do, bem como ao propor o Ciclo (PDCA)L como ferramenta
de apoio na gestdo de conhecimento e inovacdo de organizacdes rumo a exceléncia.
Inovou também por apresentar um framework genérico para a gestdo integrada de
stakeholders ¢ ao propor um modelo (STKM3) capaz de medir a maturidade e
capacidade de sistemas de gestdo integrada de organizagdes utilizando-se a abordagem

da gestdo de stakeholders.

Por fim, o trabalho apresentou algumas limita¢des, ndo sendo possivel ouvir a opinido
de especialistas e académicos frente ao modelo proposto (STKM3), assim como ndo
houve tempo hébil para se aplicar o modelo a todas as divisdes da Coordenacdo de
Engenharia e Tecnologia Espaciais do INPE e realizar o levantamento do nivel de

maturidade da Area de Metrologia do LIT.
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9.3. Propostas de trabalhos futuros

Com o objetivo de se dar continuidade ao estudo implementado neste trabalho, os

seguintes topicos sao sugeridos a titulo de estudos futuros:

a) Medicdo da capacidade e maturidade de organizacdes que desenvolvem
atividades espaciais no Brasil, analisando-se como ¢ feita a gestdo de seus

stakeholders;

b) Com o apoio da FNQ (Fundagdo Nacional da Qualidade) e MPOG (Ministério
do Planejamento Orcamento e Gestdo), aplicar avaliagdo as organizagdes
ganhadoras dos prémios nacionais e analisar como as mesmas estdo gerenciando

seus stakeholders;

¢) Implementar um projeto-piloto em uma area do INPE utilizando-se como base o
framework de gestdo integrada de stakeholders e acompanhar a evolugdo dos
niveis de capacidade e maturidade de seu sistema de gestdo utilizando-se o

STKM3.
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APENDICE A - SISTEMAS DE GESTAO DA QUALIDADE, MEIO
AMBIENTE, SEGURANCA E SAUDE OCUPACIONAL E
RESPONSABILIDADE SOCIAL

1 O Sistema de gestiao da qualidade

Segundo a norma NBR ISO 9004 (2010) e NBR ISO 9001 (2008), um sistema de gestao
da qualidade ¢ feito para dirigir e operar uma organizacao, sendo que sua gestdo sé trara
sucesso se for implementada de forma sistemadtica e transparente, em que a alta
administracdo esteja orientada para o cliente como efeito de implementacao e gestdo da

qualidade.

Um sistema de gestdo da qualidade deve ser capaz de prover a garantia da qualidade aos
clientes e a sua propria administracdo. Esse sistema tem como objetivo avaliar a eficacia
no atendimento a satisfacdo dos clientes, buscando melhoria continua nesse atendimento

(CERQUEIRA, 2006; MELLO, 2002).

O modelo mais utilizado para implantacdo de sistemas de gestdo da qualidade ¢ o
descrito nas normas da série ISO 9000 (CERQUEIRA, 2006; RIBEIRO NETO, 2012;
MORAES, 2010; JURAN, 2010; DOMINGUES, 2013; RAMOS, 2009; MELLO,
2002).

A primeira publicagdo da norma ISO 9000 ocorreu em 1987, sendo que a primeira
revisdo foi finalizada em 1994, quando o sistema de gestdo da qualidade passou a ser
dividido em ISO 9001, ISO 9002 e ISO 9003. Contudo, a edicao de 1994 foi substituida
em 2000 pela norma ISO 9001, que consolidava as normas ISO 9001:1994, ISO
9002:1994 e ISO 9003:1994 (MELLO, 2002; LEBENBERG, 2011).

A NBR ISO 9001 especifica requisitos para um sistema de gestdo da qualidade em que
uma organizagao precisa demonstrar sua capacidade em fornecer produtos que atendam
as necessidades do cliente e aos requisitos regulamentares aplicaveis, com o objetivo de
aumentar a satisfagdo do cliente (JURAN, 2010; CERQUEIRA, 2006; RIBEIRO
NETO, 2012; MORAES, 2010; RAMOS, 2009; MELLO, 2002, MARANHAO, 2001).
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As praticas descritas na NBR ISO 9004 podem ser implementadas quando a
organizacao estiver focando na melhoria continua de seus processos, de forma a torna-

los mais efetivo no que tange ao atingimento de metas da organizacao (JURAN, 2010).
A Figura A.l1 apresenta o diagrama do modelo de gestdao ISO 9001 baseado em

processos.

Melhoria continua do sistema de gestéo
da qualidade

— Responsabilidade
( da diregio \ Clientes

Gestio de Medigéio, andlisee SRR
Clientes recursos melhoria Satisfagao

.. Realizagio ——— -
Requisitos e« Produts =
Entrada s it e saida
Legenda

—> Atividades que agregam valor
------- # Fluxo de Informacdo

Figura A.1 — Modelo de gestao ISO 9001 baseado em processos
Fonte: NBR ISO 9001 (2008; p. Vii)

A ilustragdo apresentada na Figura A.1 mostra que os requisitos de entrada no processo
de realizacdo do produto sdo oriundos dos clientes. O monitoramento da satisfacdo do
cliente ¢ feito através de indicadores para se medir a percepgdo do cliente com relagdo
ao atendimento dos requisitos acordados juntos a organizagdo. A Figura A.1 também

ilustra todos os requisitos da norma ISO 9001 sem descer ao nivel de detalhe.

Segundo a norma ISO 9001, ao relacionar a abordagem de processo com o escopo da
norma, a organizac¢do passa a focar nos clientes e na melhoria continua (CERQUEIRA,

2006; RIBEIRO NETO, 2012; MORAES, 2010; MELLO, 2002, MARANHAO, 2001).

A ISO 9001 apresenta um sistema de gestao da qualidade baseado em oito principios de
gestdo: foco no cliente, lideranga, envolvimento das pessoas, abordagem por processos,
visdo sistémica para a gestdo, melhoria continua, abordagem para tomada de decisdo e

relacdes mutuamente benéficas com fornecedores (ISO, 2005). Neste caso, suas

236



necessidades s3o classificadas em cinco capitulos diferentes: sistemas de gestdo da
qualidade, responsabilidade de gestdo, gestdo de recursos, realizagdo do produto e

medicao, analise e melhoria (ISO, 2000).

Esta norma ¢ estruturada em diferentes se¢des; os requisitos sdo descritos na Se¢do 4; a
necessidade de se realizar todo o planejamento de gestdo, definicdo de papéis,
responsabilidade e autoridades ¢ definida na Se¢do 5; a necessidade de se determinar a
competéncia das pessoas na execucdo de suas atividades ¢ definida na Se¢do 6; na
Secdo 7 sdo apresentadas as instru¢des para realizacdo do produto, tais como projetar,
planejar, analisar, verificar, validar e documentar os processos de producao, bem como
a defini¢do de critérios de aceitacdo do produto, incluindo avaliagdo e selecdo de
fornecedores para aquisi¢do de matérias-primas, dentre outros; Por fim, na Se¢do 9 ¢
estabelecida a necessidade de medigdo, analise e melhoria continua (pesquisa de

satisfacao do cliente).

Cardoso (2008), Cerqueira (2006), Ribeiro Neto (2012), Maranhdao (2001) e Mello
(2002) afirmam que a norma ISO 9001 parte de um conjunto de principios que orienta
a constru¢do de um modelo de referéncia, a saber, foco no cliente; lideranga;
envolvimento de pessoas; abordagem de processo; abordagem sistémica para a gestdo;
melhoria continua; tomada de decisdo baseada em fatos; e beneficios mutuos nas

relagdes com os fornecedores.

Quando a organizacao estd disposta a investir esfor¢os para implementar um sistema de
gestdo da qualidade realmente focado na melhoria da qualidade dos seus processos, nao
deve focar somente na norma ISO 9001 (MORAES, 2010), pois junto com a Norma
ISO 9001 existe um conjunto de outras normas que precisa ser levado em consideragdo
na constru¢ao de um sistema de gestdo da qualidade realmente efetivo (MORAES,
2010; CERQUEIRA, 2006, RIBEIRO NETO, 2012). A Tabela A.1 apresenta todas as
normas da série 9000 que devem ser analisadas pelo responsavel pela implementagao do

sistema dentro da organizagao.
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Tabela A.1 — Relacdo das Normas da Série 9000

NORMAS DAS SERIE ISO 9000 PUBLICADAS PELA ABNT

Numero Titulo

ABNT NBR ISO 9000 SGQ — Fundamentos e vocabulario.

ABNT NBR ISO 9001 SGQ — Requisitos.

ABNT NBR ISO 9004 SGQ - Diretrizes para melhoria continua e desempenho.

ABNT NBR ISO 10002 Gestdo da Qualidade — Satisfac@o de clientes — Diretrizes para tratamento de
reclamacdes nas organizagdes.

ABNT NBR ISO 10005 SGQ - Diretrizes para planos da qualidade.

ABNT NBR ISO 10006 SGQ — Diretrizes para gestdo da qualidade em empreendimentos (projetos).

ABNT NBR ISO 10007 SGQ — Diretrizes para gestdo da configuragao.

ABNT NBR ISO 10012 Sistemas de gestdo da medi¢o — Requisitos para o processo de medigdo e
equipamento de medigdo.

ABNT NBR ISO 10013 Diretrizes para documentagio do sistema de gestdo da qualidade.

ABNT ISO/TR 10014 Diretrizes para gestdo de aspectos econdmicos da qualidade.

ABNT ISO/TR 10015 Gestdo da qualidade — Gestdo para treinamento.

ABNT ISO/TR 10017 Guias sobre técnicas estatisticas para a ABNT NBR ISO 9001:2000.

ABNT ISO/TR 10019 Diretrizes para selegdo de consultores de sistemas de gestdo da qualidade e uso

de seus servigos.

ABNT NBR ISO 19011 Diretrizes para auditoria de sistemas de gestdo da qualidade e/ou ambiental.

Fonte: Ribeiro Neto (2010; p. 48)

2 Sistema de gestao ambiental (SGA)

Num cenario globalizado cada vez mais exigente, as organizacdes estdo obrigadas a
desenvolver politicas econdmicas que levem em conta a protecdo ao meio ambiente € a
implementagdo de possiveis compensacdes que minimizem o0s impactos negativos as
comunidades do entorno (MORAES, 2010; FNQ, 2009; RIBEIRO NETO, 2012;
JURAN 2010; RAMOS, 2009; CERQUEIRA, 2006; VALLE, 2010).

Essas agdes tiveram inicio em meados do século passado, culminando com grandes
eventos mundiais a partir da década de 1990 (ECO-92), fazendo com que esse tema se
tornasse mundialmente conhecido (CERQUEIRA, 2006; FNQ, 2009; JURAN, 2010;
RIBEIRO NETO, 2012; RAMOS 2009; MORAES, 2010; VALLE, 2010).
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A conscientiza¢do com questdes ambientais passa obrigatoriamente por uma percepgao
maior dos impactos gerados pela atuagao do homem, tanto os imediatos como os que
serdo herdados pelas geragdes futuras (RIBEIRO NETO, 2012). Isto faz com que
organizagdes de todos os tipos, tamanhos e complexidades se comprometam
socioambientalmente por meio de agdes que minimizem os impactos negativos de suas
atividades (MORAES, 2010). Valle (2010) afirma que o tema meio ambiente deve ser
parte inseparavel da estratégia empresarial para que a organizacdo se mantenha

competitiva no mercado.

Valle (2010) e Seiffert (2011) concordam que a preocupacao e interesse por esse tema €
o que tem alavancado esfor¢os de pessoas, ONGs e organizagdes de todo o planeta na

busca constante pela garantia da sustentabilidade ambiental.

Para Valle (2010) a “gestdo ambiental consiste de um conjunto de medidas e
procedimentos bem definidos que, se adequadamente aplicados, permitem reduzir e

controlar os impactos introduzidos por um empreendimento sobre o meio ambiente.”

2.1 As normas da série ISO 14000

O surgimento das normas ambientais esta diretamente relacionado com a evolu¢do das
questdes ambientais e seus impactos nas esferas comercial, econdomica e politica
(RIBEIRO NETO, 2010). A Figura A.2 apresenta de forma simplificada os principais

agentes que impulsionaram o surgimento das normas ambientais.
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Aumento da
conscientizacao
ambiental

Pressoes dos
consumidores

Preocupacgdo com

geracdes futuras

Pressoes de grupos
Normas ambientalistas

> Ambientais |€

Pressoes legais e

normativas

Atuacdo de 6rgaos
ambientais

Exigéncias de
seguradoras

Sofisticacdo do
processo produtivo

Restri¢cdes de
financiamento

Figura A.2: Agentes que impulsionaram o surgimento das normas ambientais
Fonte: Ribeiro Neto (2012; p. 85)

As normas de gestdo ambiental, em especial a ISO 14001, tém por objetivo prover as
organizagdes com os elementos necessarios para organizar um sistema de gestdo
ambiental consistente e eficaz (MORAES, 2010; RIBEIRO NETO, 2012; VALLE,
2010; SEIFFERT, 2011; CERQUEIRA, 2006). A norma ISO 14001 foi elaborada para
ser possivel sua integracdo com as normas do sistema de gestdo da qualidade, seguranca
e saude ocupacional, permitindo alcangar objetivos econOmicos € ambientais

(MORAES, 2010; RIBEIRO NETO, 2012; CERQUEIRA, 2006).

O sistema de gestdo de meio ambiente foi baseado no modelo PDCA e requisitos
classificados em seis capitulos: requisitos gerais, politica ambiental, planejamento,
implementa¢do e operacdo, verificacdo e acdo corretiva e revisao pela gestdo (ISO,

2004).

As normas de um sistema de gestdo ambiental indicam os meios para que o produto,

servigo e/ou processo sejam ambientalmente sustentaveis, ou, ainda, ndo agridam ou
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alterem significativamente o meio ambiente (MORAES, 2010; RIBEIRO NETO, 2012;
VALLE, 2010; SEIFFERT, 2011; CERQUEIRA, 2006).

2.2 Abordagem e estrutura na norma ABNT ISO 14001

A norma ABNT ISO 14001 foi elaborada no Comité Brasileiro de Gestao Ambiental
(ABNT/CB-38) pela comissao de estudos CE-38:001.01. Esta norma possui apenas os

requisitos que podem ser objetivamente auditados. Orientagcdes complementares podem

ser encontradas na norma ABNT ISO 14004 (ABNT, 2004).

A norma nao estabelece requisitos absolutos para o desempenho ambiental, além dos
comprometimentos expressos na politica ambiental de estar em conformidade com a
prevengdo da poluicdo e com a melhoria continua (MORAES, 2010; CERQUEIRA,
2006; SEIFFERT, 2011; VALLE, 2010). Assim, duas organizacdes que desenvolvam
atividades similares, mas que tenham niveis diferentes de desempenho ambiental,

podem ambas estar em conformidade com seus requisitos (ABNT, 2004).

A adocdo e a implementagdo, de forma sistematica, de um conjunto de técnicas de
gestdo ambiental, podem contribuir para a obtengdo de 6timos resultados para todos os
stakeholders interessados em questdes ambientais. Contudo, a ado¢do desta norma, por

si s0, nao garantird resultados ambientais satisfatérios (MORAES, 2010).

A Figura A.3 apresenta os elementos para SGA baseados na abordagem PDCA.

Implementagéo e
operagao

Figura A.3 — Elementos para SGA baseados na abordagem ISO 14001
Fonte: NBR ISO 14001(2004; p. iv)
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A Figura A.3 mostra que a estrutura da norma est4 baseada no estabelecimento de uma
politica ambiental, no planejamento e estabelecimento de objetivos, metas e programas
para lidar com aspectos e impactos ambientais significativos, bem como com a
legislagdo aplicavel, na implementacdo de acdes operacionais e controles necessarios
para assegurar o desempenho ambiental desejado, na verificagdo e monitoramento do
desempenho ambiental, com consequente tomada de agdes corretivas e preventivas, € na
realizagdo de analise critica pela alta dire¢do com vistas a corre¢do dos rumos ¢ a

melhoria continua do desempenho ambiental (ABNT, 2004).

Ainda com respeito a Figura A.3, pode-se afirmar que o sucesso do SGA depende do
comprometimento da alta administragdo e de todos os niveis e fungdes (RIBEIRO
NETO, 2012; CERQUEIRA, 2006; MORAES, 2010; VALLE, 2010; SEIFFERT,
2011).

Um sistema desse tipo permite que a organizacdo desenvolva sua politica ambiental,
estabeleca objetivos e processos para alcangar os compromissos da politica, agir,
conforme necessario, para melhorar seu desempenho e demonstrar a conformidade do

sistema com os requisitos da Norma ISO 14001.

2.3 Politica de gestao ambiental

O requisito 4.2 da norma ISO 14001 especifica os requisitos para o estabelecimento da
politica ambiental. Essa politica precisa ser adequada ao perfil da organizagdo,
considerando sua operagdo, aspectos ambientais significativos, relacionamento com os
stakeholders e legislacao pertinente (CERQUEIRA, 2006; MORAES, 2010; RIBEIRO
NETO, 2012; SEIFFERT, 2011; VALLE, 2010).

2.4  Aspectos e impactos ambientais

Cerqueira (2006) alerta que a relagdo do homem com a natureza tem desencadeado uma
série de impactos adversos ao meio ambiente que, em escala global, chega a ameacar a

propria sobrevivéncia da espécie.

A NBR ISO 14001:2004 define impacto ambiental como “modificacdo do meio

ambiente, adversa ou benéfica, que resulte, no todo ou em parte, das atividades,
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produtos ou servicos de uma organizacdo”. A NBR ISO 14001:2004 define aspecto
ambiental como “elemento das atividades ou produtos ou servigos de uma organizagao

que pode interagir com o meio ambiente.”

Cerqueira (2006) resume afirmando que pode-se assumir que os aspectos ambientais sao
as “causas”, e os impactos ambientais sao os “efeitos” da interagdo do homem ou da

organiza¢do com o meio ambiente.

Cerqueira (2006) alerta para a importancia de uma analise da significancia dos aspectos
ambientais (reais e potenciais) ser realizada de forma criteriosa pela organizagao, e diz
que uma boa regra ¢ a organiza¢do considerar, dentre outras possiveis, as questdes
relacionadas a legislagdo, a gravidade dos efeitos, a preocupagdo dos stakeholders e a

implicagdo financeira, conforme apresentado na Figura A.4

1. O aspecto é controlado por legislacdo
especifica, que impoe requisitos a serem
cumpridos?

2. Existe algum efeito ambiental observavel,
adverso ou positivo, cuja frequencia e/ou
gravidade demonstrem que o mesmo deva ser
gerenciado?

3. Existe alguma preocupacdo declarada por
stakeholders, explicita ou implicitamente,
relativa ao aspecto ambiental analisado?

4. Existe alguma implicacdo financeira
significativa, positiva ou negativa, relativa ao
aspecto ambiental analisado?

v

IMPACTO NAO SIGNIFICATIVO IMPACTO SIGNIFICATIVO

Figura A.4: Anélise da significancia dos impactos ambientais
Fonte: Adaptado de Cerqueira (2006; p. 110)
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3 Sistema de gestao de saude e seguranca do trabalho (SGSST)

Segundo Ribeiro Neto (2012), um sistema de gestdo de seguranca e saude do trabalho
(SGSST) constitui parte do sistema global de gestdo de uma organizagdo que objetiva o

controle dos perigos e riscos aos trabalhadores.

O tema saude e seguranga do trabalho ¢ um assunto critico e de fundamental
importancia dentro das organizagdes, pois uma vez ndo gerenciado de forma correta,
através de programas internos, pode contribuir para a falta de seguranca de processos

podendo levar, no seu estado mais -catastrofico, a perda de vidas humanas

(CERQUEIRA, 2006; RIBEIRO NETO, 2012; MORAES, 2010, SEIFFERT, 2011).

3.1 Normas de gestio da seguranca e saude do trabalho

Nas décadas de 1980 e 1990 foram desenvolvidos alguns modelos normalizados para a
gestdo da segurancga e saude no trabalho em alguns paises, mas a grande aceitagdo dos
sistemas de gestao da qualidade (ISO 9001) e ambiental (ISO 14001) deu origem a uma
demanda internacional para a elaboracdo de uma norma de seguranga e saide do
trabalho (RIBEIRO NETO, 2012; CERQUEIRA, 2006; SEIFFERT, 2011; MORAES,
2010; FLYNN, 2008).

Para Ramos (2009), da mesma forma que ocorreu com os sistemas de gestdo da
qualidade e ambiental, o sistema de gestdo da seguranca e satide do trabalhado também
precisava ter uma norma de aceitacao universal que o regulamentasse € que o suportasse
na interagcdo com os outros dois sistemas dentro do processo de gestdo das organizacdes

modernas.

O resultado dessa demanda foi a elaboragdo da norma OHSAS 18001, que apresenta os
requisitos de um sistema de gestdo de saude e seguranca do trabalho (SGSST), e muitas
organizagdes ao redor do mundo estdo implementando seus requisitos por ser uma
norma que facilita o gerenciamento de riscos de SST associados aos negdcios da

organiza¢do (SEIFFERT, 2011).

244



Segundo Cerqueira (2006), a opgdo pela implantagdo de Sistemas de Gestdo de Saude e
Seguranca do Trabalho, além de reduzir custos, assegura uma imagem responsavel para

os stakeholders, contribuindo para a eficiéncia dos negocios.

A Figura A.5 apresenta uma sintese dos beneficios da implementacao de um Sistema de

Seguranca do Trabalho.

PARA A EMPRESA

* Imagem sem acidentes;

* Controle dos perigos e riscos de
acidentes de trabalhg;

*  Melhoria da produtividade;

* Otimizagdo de recursos;

* Menor risco de sangdes do poder
publico.

PARA 05 CLIENTES

+ Credibilidade na empresa por

atuagdo responsavel;

= Confiabilidade na sustentabilidade

do produte

IMPLANTAGAO

DE UM SGSST

PARA O MEIO AMBIENTE

* Menos perdas.

PARA A COMUNIDADE

PARA A FORCA DO TRABALHO

* Conscientizagdo dos riscos;

*  Melhor condigdo de trabalho;

*  Maior segurancga;

* Comprometimento com o trabalho.

»  Atendimento a legislagdo
pertinente;

* Redugdo de acidentes;

* Maior seguranga.

Figura A.5 — Beneficios da implementa¢do do SGSST
Fonte: Adaptado de Ribeiro Neto (2012; p. 139)

3.2

Norma OHSAS 18001

A norma OHSAS 18001, Occupational Health and Safety Assessment Series, foi

oficialmente publicada pela BSI (British Standards Institution) , tendo entrado em vigor

em 15 de abril de 1999. Sua elaboragao utilizou como referéncia a norma BS 8800:1996

— Guide to Occupational Health and Safety Management Systems —, que ndo ¢ uma
especificagdo, mas um guia de diretrizes (RIBEIRO NETO, 2012; CERQUEIRA, 2006;
SEIFFERT, 2011; MORAES, 2010).

A Norma OHSAS 18001 aplica-se a organizacdes que desejem um sistema de gestdo da

SST para eliminar ou minimizar riscos as pessoas e outros stakeholders (RIBEIRO

NETO, 2012).
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Igualmente, como nas normas de Sistemas de Gestdo da Qualidade e Ambiental, o
Sistema de Gestao de Saude e Seguranga do Trabalho deve possuir politicas e principios
estruturados de forma a agir preventivamente, identificando, controlando ¢ medindo as
condi¢cdes de trabalho e os riscos de acidentes e de doengas ocupacionais relativos as
atividades desenvolvidas na organizacdo (RIBEIRO NETO, 2012; CERQUEIRA, 2006;
SEIFFERT, 2011; MORAES, 2010).

O sistema de gestdo de saude e seguranca do trabalho deve ainda se preocupar com a
mudanga de cultura e quebra de paradigmas dentro da organizacdo, pois somente assim
poderd se atingir sucesso em sua implantagdo. Além disso, a organizagdo deverd atentar
as legislagdes vigentes e avaliar o desempenho da organizacdo perante o cliente ou
outros stakeholders (RIBEIRO NETO, 2012; CERQUEIRA, 2006; SEIFFERT, 2011;
MORAES, 2010).

Como a norma OHSAS 18001 ndo possui uma versdo brasileira (ABNT),
diferentemente das normas de Gestdo da Qualidade ¢ Gestao de Meio Ambiente, a
certificagdo de uma organizacdo s6 ¢ possivel através de Organismos Certificadores
(OCs) de forma "nao-acreditada", ou seja, sem credenciamento para esse tema por
entidade oficial, que, no caso brasileiro, ¢ o INMETRO (CICCO, 2004 apud RAMOS,
2009).

Segundo Ramos (2009), como a norma OHSAS 18001 esta apoiada no ciclo PDCA de
melhoria continua (Figura 6), isso faz com que ela seja compativel com as normas das
série ISO 9000 e ISO 14000 (RIBEIRO NETO, 2012; CERQUEIRA, 2006; SEIFFERT,
2011; MORAES, 2010).

A Tabela A.2 apresenta alguns componentes do SGSST de forma simplificada, bem

como suas finalidades nesse sistema.

246



Tabela A.2 — Alguns componentes do SGSST

O qué

Para qué

Identificar os perigos e avaliar os riscos do SST.

facilitar a
servir de

Prevenir a ocorréncia de acidentes,
identificacio da legislagdo aplicavel e
referéncia para a estruturagdo do SGSST.

Identificar a legislag@o aplicavel.

Promover a conformidade com a legislagio de SST
aplicavel ao negocio da organizagéo.

Definir a politica de SST, objetivos e metas.

Explicitar o comprometimento da alta administragdo com
as questdes de seguranga e saude do trabalho, com a
busca da melhoria continua, com o atendimento legal, e
para alinhar os esforcos de todos os componentes da
forga de trabalho.

Definir e implementar programas.

Assegurar atendimento aos
seguranga e saude no trabalho.

objetivos e metas de

Identificar processos e controles necessarios aos SGSST.

Assegurar um melhor entendimento das atividades e a
definicdo de responsabilidades e formas de controle
pertinentes.

Sistematizar processos.

Classificar responsabilidades, modelos de execugio,
controles e minimizar riscos.

Identificar e prover os recursos necessarios.

Assegurar equipamentos, softwares, instalagdes e
recursos humanos adequados as necessidades do SGSST.

Executar processos conforme especificado.

Assegurar que a producdo ocorra em condi¢des
controladas, gere resultados previsiveis, consistentes e
com os menores riscos de SST.

Monitorar, medir e analisar resultados, incluindo

atendimento legal.

Permitir um gerenciamento com base em informagdes,
sustentadas pelo atendimento legal, e subsidiar as agdes
de correcdo e de melhoria.

Melhorar continuamente o sistema.

Assegurar reducdo de ndo conformidades, reducdo de
riscos de acidentes, reducdo de sangdes legais e aumento
continuo da satisfa¢do dos stakeholders.

Fonte: Adaptado de Ribeiro Neto (2012; p. 140-141)

A Figura A.6 apresenta uma visdo geral do sistema de gestdo conforme a norma

OHSAS 18001. A sequéncia e interagdo proposta possibilitam a organizacdo a

implementa¢do de um sistema consistente, com politica e objetivos alinhados aos seus

riscos de SST e aos requisitos legais aplicaveis (RIBEIRO NETO, 2012; CERQUEIRA,

2006; SEIFFERT, 2011; MORAES, 2010).

Essa politica ¢ uma declaracdo formal de intengdes que estabelece o senso comum de

direcdo, que fixa os principios de atuagdo e dos compromissos da organizacdo em

relagdo ao seu desempenho de Seguranca e Saide Ocupacional (CERQUEIRA, 2006),
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além de ser uma ferramenta de comunicacdo que deve ser divulgada dentro da

organizac¢do ¢ também estar disponivel ao publico externo (MORAES, 2010).

Analise critica :
pela diregéo Politica dj SST
Verificagdo Planejamento
\ /
Implementagao
e operagao

Figura A.6: Modelo de sistema de gestao da SST
Fonte: OHSAS 18001 (2007; p.09)

33 Perigo e risco em SST

A implementacdo de um SGSST tem por premissa identificar perigos e avaliar os riscos

oriundos das atividades, produtos e servigos da organizacao (RIBEIRO NETO, 2012).

Os processos de identificacao dos perigos, isto €, das fontes potenciais de danos, e de
avaliagdo e controle dos riscos decorrentes ndo devem se limitar as operacdes

produtivas e as situagdes normais da rotina produtiva (CERQUEIRA, 2006).
A Figura A.7 auxilia no entendimento da relacdo entre os perigos € os riscos.

A norma OHSAS 18001 determina o estabelecimento de um procedimento
documentado para se atender aos processos de identificacdo dos perigos e de avaligdo e
controle dos riscos (RIBEIRO NETO, 2012; CERQUEIRA, 2006; SEIFFERT, 2011;
MORAES, 2010).

O mapa de risco ¢ uma das atribuicdes da CIPA, prevista na norma NR 5, e pode
contribuir para o atendimento ao requisito 4.3.1 - Identificagcdo de perigos, avaliagdo de

riscos e determinac¢do de controles (RIBEIRO NETO, 2012).
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PERIGO RISCO

PROBABILIDADE +
FONTE CONSEQUENCIA

| |

Fonte ou situagdo com
potencial para provocar
danos em termos de lesdo,
doenga ou dano a
propriedade, dano ao
ambiente, do local de
trabalho, ou uma combinagdo
destes.

Combinacgdo da probabilidade
de ocorréncia e da(s)
consequéncia(s) de um
determinado evento
perigoso.

Figura A.7 — Relacdo entre o significado de Perigo & Risco
Fonte: Cerqueira (2006; p.139)

4 Responsabilidade social

Somente depois de quatro décadas, durante a ECO-92, o conceito de responsabilidade
social e ambiental voltou a ser debatido, mas dessa vez sob a influéncia do aumento da
pobreza e da degradacdo ambiental em escala mundial (RIBEIRO NETO, 2012;
CERQUEIRA, 2006; MORAES, 2010).

As transformagdes socioecondmicas dos ultimos 20 anos tém afetado profundamente o
comportamento das empresas até¢ entdo focadas na maximizacao do lucro (MORAES,

2010).

Os primeiros estudos que tratam da responsabilidade social tiveram inicio nos Estados

Unidos, na década de 1950, e na Europa, nos anos 1960 (BICALHO, 2003).

O Instituto ETHOS define responsabilidade social como “a forma de gestdo que se
define pela relagdo ética e transparente da empresa com todos os publicos com os quais
ela se relaciona, e pelo estabelecimento de metas empresariais compativeis com o
desenvolvimento sustentavel da sociedade, preservando recursos ambientais e culturais
para geragOes futuras, respeitando a diversidade e promovendo a redugdao das

desigualdades sociais”.
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A NBR ISO 26000:2010 define responsabilidade social como sendo a responsabilidade
de uma organizagao pelos impactos de suas decisdes na sociedade e no meio ambiente,

por meio de um comportamento ético e transparente que:

contribua para o desenvolvimento sustentavel, inclusive a saude e bem-estar da

sociedade;
- leve em consideragdo as expectativas das partes interessadas;

- esteja em conformidade com a legislagdo aplicavel e seja consistente com as

normas internacionais de comportamento;
- esteja integrada em toda a organizacdo e seja praticada em suas relagoes.

Para entendermos a abrangéncia do conceito de responsabilidade social
torna-se necessaria a identificacdo de alguns tipos de comportamentos que uma
organizagdo pode assumir, voltados a assegurar o bem-estar dos individuos ou dos
grupos sociais, relacionados direta ou indiretamente com suas atividades

(CERQUEIRA, 2006; VISSER, 2012).

Uma organiza¢do tem de enfrentar varios desafios para permanecer no mercado, pois
existe uma forte pressao de seus stakeholders para que a organizagdo adote uma postura
mais responsavel do ponto de vista social (ROCHA; GOLSCHMIDT, 2010;
CERQUEIRA, 2006; SVENDSEN, 1998; VISSER, 2012).

Do ponto de vista da competitividade, o capital humano tem sido valorizado, fazendo
com que as empresas se dediquem a investir recursos e esforcos no sentido de atender
cada vez mais as necessidades desse ativo intangivel, remetendo o assunto a questdo da

qualidade de vida no trabalho (MANCINI et al., 2004).

A implantacdo de um Sistema de Gestao de Responsabilidade Social ¢ fundamental para
uma mudanca visivel na qualidade de vida no ambiente de trabalho e isso tem se
tornado algo estratégico nos negodcios das empresas (RIBEIRO NETO, 2012;
MORAES, 2010).
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A responsabilidade social pode ser definida como o compromisso que uma organizagao
assume com a sociedade, através de atitudes que reflitam em algum tipo de melhoria
para a mesma. Segundo a autora, a organizagdo assume obrigacdes morais, além das
legais, mesmo que estas ndo estejam diretamente ligadas ao seu negocio, contribuindo

para o desenvolvimento sustentavel da sociedade (ASHLEY, 2011; VISSER, 2012).

Para Cerqueira (2006), definir o termo "responsabilidade social" significa entender o
comportamento adotado pelas organizagdes no tocante a assegurar o bem-estar dos
stakeholders que sdo afetados por suas atividades. Asif et al. (2013) expandem esta
definicdo afirmando que a responsabilidade social significa o compromisso continuo da
empresa na busca de um comportamento ético que contribua para o desenvolvimento
econdmico, para a melhoria da qualidade de vida do local de trabalho e suas familias,

bem como para a comunidade local e a sociedade em geral.

Um programa de responsabilidade social traz resultados positivos para a sociedade e
para a empresa se for realizado de forma auténtica, sendo necessario que a empresa
tenha esta cultura incorporada as suas atividades. O desenvolvimento de programas
sociais somente visando marketing ndo ir4d se converter em impactos positivos
sustentaveis ao longo do tempo (ETHOS, 2007; VISSER, 2012), corroborando com
Costa; Carvalho (2005) que afirmam que as empresam precisam alinhar seus objetivos
financeiros e econdmicos pensando na sustentabilidade, pois a conduta da organizacdo

na gestao de seus negdcios vai definir seu sucesso ou fracasso.

A responsabilidade social ¢ um termo amplo, concebido como uma resposta do mundo
dos negodcios para um conjunto de fatores operacionais que afetam os diferentes
stakeholders de uma organizagdo, entre elas funcionarios, comunidade, as organizagdes
governamentais e ndo-governamentais, seus proprietarios e acionistas. Juran (2010)
afirma que, dentro do contexto da responsabilidade social, os lideres de uma
organizacdo devem focar no comportamento ético € serem modelos na prevencao da
seguranga, saide, meio ambiente e das operagdes dentro das organizagdes, incluindo o

ciclo de vida dos produtos.
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As consequéncias de um projeto social bem sucedido é o reconhecimento dos
stakeholders, fazendo com que os investimentos na area social seja uma questdo

estratégica dentro das organizacdes (ASIF et al, 2013).

4.1 Normas de responsabilidade social SA 8000 e NBR 16001

A norma SA 8000 foi elaborada em 1998 pelo CEPAA (Council for Economic
Priorities Accreditation Agency — 6rgao de credenciamento do Conselho de Prioridades
Econdmicas). E uma norma internacional para avaliagdo da responsabilidade social,
contendo requisitos auditaveis ¢ que podem ser implementados em qualquer tipo de

organiza¢cdo (RAMOS, 2009; CERQUEIRA, 2006; VISSER, 2012).

A norma SA 8000 visa ao aprimoramento do bem estar ¢ das condi¢des de trabalho
(CERQUEIRA, 2006; VISSER, 2012). Seu modelo foi baseado nas normas ISO 9001 e
ISO 14001, e contém os principios das convencdes internacionais de direitos humanos
(CERQUEIRA, 2006; RIBEIRO NETO, 2012; MORAES, 2010). Além disso, ela ¢
considerada a primeira norma social empregada como critério de auditoria, que estreita
a relacdo entre as organizagdes de trabalho e os direitos humanos da sociedade

(RAMOS, 2009).

A norma SA 8000 especifica os critérios de responsabilidade social para que a
organizacdo possa desenvolver, manter e executar politicas e procedimentos com o
objetivo de gerenciar tais critérios de forma ética e transparente, bem como para que a
organiza¢do possa demonstrar aos seus stakeholders sua conformidade com a norma

(CERQUEIRA, 2006).

A organiza¢do que deseja adotar uma gestdo baseada na responsabilidade social deve
respeitar as convengdes internacionais, resumidas em negag¢do ao trabalho infantil,
negacao ao trabalho forcado, seguranga e saude, liberdade de associagcdo e direito a
organizagcdo coletiva, combate a discriminagdo, praticas disciplinares, horario de

trabalho e remuneracao.

Diferentemente da SA 8000, a NBR 16001:2012 aborda a responsabilidade social em

seus aspectos mais amplos, relacionada com a concepcdo de desenvolvimento
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sustentavel, empregando como fundamento a necessidade de equilibrio entre as trés

dimensdes da sustentabilidade: a econdmica, a ambiental e a social (ABNT, 2012).

A NBR 16001 ¢ uma norma brasileira organizada para ser compativel com as normas
NBR ISO 9001 ¢ NBR ISO 14001, bem como para permitir as organizagdes uma
integragdo entre as mesmas, possibilitando uma abordagem mais abrangente das suas

atividades de gestao (RAMOS, 2009).

Vale ressaltar que a NBR 16001 ¢ uma norma de sistema de gestdo, passivel de
auditoria, estruturada em requisitos verificaveis, permitindo que a organizagdo busque a
certificagdo por uma terceira parte, o que ndo ocorre com a ISO 26000, que ¢ uma

norma de diretrizes (INMETRO, 2014).

A Tabela A.3 apresenta as principais diferencas entre as normas SA 8000 e NBR ISO
16001.

Tabela A.3 — Principais diferengas entre as normas SA8000 e NBR ISO 16001

SA 8000 NBR ISO 16001

ONG americana. ABNT - Organismo brasileiro de normalizagdo, membro da ISO.
Publico interno e relagdo com fornecedores. Todas as partes interessadas.

Certificag@o: Sistema proprio. Certificagdo: Sistema alinhado com critérios internacionais.

Nao aplicavel a alguns seguimentos de | Todos os segmentos de organizagdes.
organizagao.

Sistema fechado. Sistema aberto.

Fonte: Seminario sobre o programa brasileiro de certificagio em responsabilidade social
Disponivel em: http://www.inmetro.gov.br/qualidade/responsabilidade_social/palestras/salvadorl.pdf

Segundo Cerqueira (2006), uma diferenca fundamental entre as normas NBR 16001 e
SA 8000 ¢ que a primeira ndo estabelece critérios absolutos de desempenho, além
daqueles ja comprometidos com sua politica de gestdo de responsabilidade social,
enquanto a segunda, estabelece critérios absolutos de desempenho quando apresenta

seus requisitos de responsabilidade social.
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A norma NBR 16001 foi criada para ser aplicada a qualquer tipo de organizagao,
independentemente do tipo de atividade realizada, do seu tamanho ou da complexidade

dos seus processos (CERQUEIRA, 2006; RIBEIRO NETO, 2012; MORAES, 2010).

O atendimento aos requisitos da norma nao significa que a organizagdo ¢ socialmente
responsavel, mas que possui um sistema de gestdo da responsabilidade social. Convém
ressaltar que duas organizacdes que desenvolvam atividades similares, mas que
apresentem niveis diferentes de desempenho de responsabilidade social, podem, ambas,

atender aos requisitos exigidos pela norma (INMETRO, 2010).

4.2 ABNT NBR ISO 26000 — Diretrizes sobre responsabilidade social

A norma ABNT NBR ISO 26000 foi publicada em novembro de 2010 em Genebra —
Suica, e apresenta as Diretrizes sobre Responsabilidade Social (ABNT, 2010).

Esta norma foi elaborada pela ISO/TMB Working Group on Social Responsability por
meio de um processo multistakeholders, envolvendo especialistas de mais de 90 paises e

40 organizagdes internacionais (ABNT, 2010).

De acordo a norma ISO 26000, a responsabilidade social se expressa pelo desejo e
proposito das organizacdes em incorporarem acgdes socioambientais em seus processos
decisérios e a responsabilizar-se pelos impactos de suas decisdes e atividades na
sociedade e no meio ambiente. Para tal, ¢ desejavel que a responsabilidade social esteja
integrada em toda a organizagdo e que leve em consideracdo os interesses dos seus

stakeholders (BOM, 2012).

A Figura A.8 apresenta uma visdo geral esquematica da norma ABNT NBR ISO 26000,
que auxilia as organizagdes a entenderem como utilizar o documento. Os detalhes sobre

as orientacdes de uso sdo descritas de forma detalhada no corpo da norma.

O uso da norma ISO 26000 pode trazer inimeros beneficios a organizagdo (BOM,
2012), além de oferecer orientagdes sobre os principios da responsabilidade social.
Lima (2013) afirma que a norma também reconhece o papel dos stakeholders e quais as
formas de se incorporar o comportamento socialmente responsavel dentro das

organizagdes.
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Apesar disso, a ISO 26000 ¢ uma norma de diretrizes e de uso voluntério, e ndo visa a

certificagdo das organizagdes (ABNT, 2010).

Alguns paises estdo desenvolvendo normas nacionais com proposito de certificacdo a
luz da ISO 26000. Neste aspecto, o Brasil se destaca em relagdo aos outros paises, pois
a ultima versdo da norma ABNT NBR 16001, realizada pela ABNT em 2012, foi
baseada nas diretrizes da ISO 26000 (INMETRO, 2014), corroborando com Visser
(2012), que cita que um estudo apontou que, dentre os paises do BRICS, o tema
responsabilidade social corporativa é mais forte na Africa do Sul, seguido pelo Brasil,

India, Russia e China.
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.................. | H
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------------------ | [
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_________________________________

Figura A.8: Visdo geral esquematica da norma ABNT NBR ISO 26000
Fonte: ABNT NBR ISO 26000 (2010; p. xi)

Cabe ressaltar que um programa de responsabilidade social deve ser muito bem
planejado, caso contrario o efeito obtido pode ser pior do que os efeitos oriundos de sua

nao implementacao (ABNT, 2010).
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4.3  Indicadores ETHOS de responsabilidade social

Os indicadores Ethos de responsabilidade social empresarial apoiam as organizacgdes
que optam em ter um instrumento interno de aprendizado e avaliagao de seus processos
de gestdao de responsabilidade social e conseguir medir se as praticas estdo alinhadas ao
planejamento estratégico e aos processos de monitoramento do desempenho da

organizagdo (ETHOS, 2007).

Qualquer empresa pode avaliar suas praticas de responsabilidade social e se comparar
com outras empresas. O Instituto Ethos faz o tratamento de dados, divulga os resultados
através de relatorios e as informagoes sdo tratadas com a maxima confidencialidade

(ETHOS, 2007).

O formulario ¢ composto de 40 indicadores que abrangem de forma ampla as questdes

referentes a responsabilidade social e a governanga corporativa.

A pratica constante das avaliacdes do Uniethos tem sido de grande valia para
organizagdes, pois garantem um mapeamento pontual de todos os temas tratados, bem
como o tratamento individualizado dos problemas detectados. A empresa pode adotar
como politica, a aplicagdo constante dos indicadores como forma de se medir seu

desempenho de modo pontual.
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APENDICE B —- MATRIZ DE REQUISITOS ENTRE AS NORMAS ISO 9001:2008, ISO 14001:2004, OHSAS 18001:2007 E NBR

16001:2012

Requisitos da ISO 9001:2008

Requisitos da ISO 14001:2004

Requisitos da OHSAS 18001:2007

Requisitos da NBR 16001:2012

Introdugdo
Generalidades
Abordagem de Processo

Relagdo com a ABNT NBR ISO 9004
Compatibilidade com outros Sistemas de

Gestao

Introdugdo

Introdugao

Introdugdo

Escopo
Generalidades
Aplicacdo

Objetivo

1 Objetivo e campo de aplicag@o

1 Escopo

2 Referéncias normativas

2 Referéncias normativas

2 Referéncias normativas

Bibliografia (*)

3 Termos e defini¢des

3 Termos e defini¢des

3 Termos e defini¢des

2 Termos e definigdes

4 Sistema de gestdo da qualidade

4 Requisitos do sistema de gestdo ambiental

4 Requisitos do sistema de gestdo de satude e
seguranga do trabalho

3 Requisitos do sistema de gestdo de
responsabilidade social

4.1 Requisitos gerais

4.1 Requisitos gerais

4.1 Requisitos gerais

3.1 Requisitos gerais

4.2 Requisitos de documentac¢do

3.5 Requisitos de documentagéo

4.2.1 Generalidades

4.4.4 Documentagao

4.4.4 Documentagao

3.5.1 Generalidades

4.2.2 Manual da qualidade

3.5.2 Manual do sistema de gestao de
responsabilidade social

4.2.3 Controle de documentos

4.4.5 Controle de documentos

4.5.4 Controle de documentos

3.5.3 Controle de documentos

4.2.4 Controle de registros

4.5.4 Controle de registros

4.5.4 Controle de registros

3.5.4 Controle de registros

5 Responsabilidade da direcao

5.1 Comprometimento da direcdo

4.2 Politica ambiental
4.4.1 Recursos, fungdes, responsabilidade e
autoridades

4.2 Politica de satide e seguranga do trabalho
4.4.1 Recursos, fungdes, responsabilidades e
autoridades

3.2 Politica da responsabilidade social

5.2 Foco no cliente

4.3.1 Aspectos ambientais
4.3.2 Requisitos legais e outros
4.6 Analise da administragdo

4.3.1 Identificacdo de perigos, avaliagdo de
riscos e determinagdo de controles

4.3.2 Requisitos legais e outros

4.6 Analise critica pela diregdo

4.3.1 Identificacdo de perigos, avaliagdo de
riscos e determinagdo de controles

4.3.2 Requisitos legais e outros

4.6 Analise critica pela diregdo

5.3 Politica da qualidade

4.2 Politica ambiental

4.2 Politica de satide e seguranga do trabalho

3.2 Politica da responsabilidade social

5.4 Planejamento

4.3 Planejamento

4.3 Planejamento

3.3 Planejamento

5.4.1 Objetivos da qualidade

4.3.3. Objetivos, metas e programa(s)

4.3.3 Objetivos e programa(s)

3.3.6 Objetivos, metas e programa(s)
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5.4.2 Planejamento do sistema de gestdo da
qualidade

4.3.3 Objetivos, metas e programa(s)

4.3.3. Objetivos e programa(s)

3.3.6. Objetivos, metas e programa(s)

5.5 Responsabilidade, autoridade e
comunicagio

5.5.1 Responsabilidade e autoridade

4.1 Requisitos gerais
4.4.1 Recursos, fungdes, responsabilidades e
autoridades

4.1 Requisitos gerais
4.4.1 Recursos, fungdes, responsabilidades,
prestacdes de contas e autoridades

3.3.7 Recursos, fungdes, responsabilidade e
autoridades

5.5.2 Representante da direcao

4.4.1 Recursos, fungdes, responsabilidades e
autoridades

4.4.1 Recursos, fungdes, responsabilidades,
prestacdo de contas ¢ autoridades

3.3.7 Recursos, fungdes, responsabilidade e
autoridades

5.5.3 Comunicag¢@o interna

4.4.3 Comunicacdo interna

4.4.3 Comunicagdo, participagio e consulta

3.4.3 Comunicagio

5.6 Analise critica pela diregdo

4.6 Analise pela administragdo

4.6 Analise critica pela diregdo

3.6.5 Analise pela alta direcao

5.6.1 Generalidades

4.6 Analise pela administragdo

4.6 Analise critica pela diregdo

3.6.5 Analise pela alta direcao

5.6.2 Entradas para a analise critica

4.6 Analise pela administra¢do

4.6 Analise critica pela dire¢@o

3.6.5 Analise pela alta diregao

5.6.3 Saidas da analise critica

4.6 Analise pela administra¢do

4.6 Analise critica pela dire¢@o

3.6.5 Analise pela alta diregao

6 Gestao de recursos

6.1 Provisao de recursos

4.4.1 Recursos, fungdes, responsabilidades e
autoridades

4.4.1 Recursos, fungdes, responsabilidades,
prestacdes de contas e autoridades

3.3.7 Recursos, fungdes, responsabilidade e
autoridades

6.2 Recursos humanos

6.2.1 Generalidades

4.4.2 Competéncia, treinamento e
conscientizacao

4.4.2 Competéncia, treinamento e
conscientizagdo

3.3.7 Recursos, fungdes, responsabilidade e
autoridades

6.2.2 Competéncia, treinamento e
conscientizacao

4.4.2 Competéncia, treinamento e
conscientizacao

4.4.2 Competéncia, treinamento e
conscientizagdo

3.4.1 Competéncia, treinamento e
conscientizacao

6.3 Infraestrutura

4.4.1 Recursos, fungdes, responsabilidades e
autoridades

4.4.1 Recursos, fungdes, responsabilidades,
prestacdo de contas e autoridade

6.4 Ambiente de trabalho

7 Realizagao do produto

4.4 Implantagao e operagao

4.4 Implantagao e operagao

3.4 Implantacdo e operagao

7.1 Planejamento da realizagdo do produto

4.4.6 Controle operacional

4.4.6 Controle operacional

3.4.5 Controle operacional

7.2 Processos relacionados a clientes

7.2.1 Determinagéo de requisitos relacionados
ao produto

4.3.1 Aspectos ambientais
4.3.2 Requisitos legais e outros
4.4.6 Controle operacional

4.3.1 Identificacdo e perigos, avaliagdo de riscos
e determinagdo de controles

4.3.2 Requisitos legais e outros

4.4.6 Controle operacional

3.3.1 Aspectos da responsabilidade social
3.3.5 Requisitos legais entre outros
3.4.5 Controle operacional

7.2.2 Analise critica dos requisitos relacionados
ao produto

4.3.1 Aspectos ambientais
4.4.6 Controle operacional

4.3.1 Identificagdo de perigos, avaliagdo de
riscos e determinac@o de controles
4.4.6 Controle operacional

3.3.2 Temas centrais da responsabilidade
social e suas questdes
3.4.3 Controle operacional

7.2.3 Comunicag¢@o com o cliente

4.4.3 Comunicacao

4.4.3 Comunicagdo, participagao e consulta

3.4.3. Comunicagdo

7.3 Projeto e desenvolvimento
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7.3.1 Planejamento do projeto e
desenvolvimento

4.4.6 Controle operacional

4.4.6 Controle operacional

3.4.5 Controle operacional

7.3.2 Entradas de projeto e desenvolvimento

4.4.6 Controle operacional

4.4.6 Controle operacional

3.4.5 Controle operacional

7.3.3 Saida de projeto e desenvolvimento

4.4.6 Controle operacional

4.4.6 Controle operacional

3.4.5 Controle operacional

7.3.4 Analise critica de projeto e
desenvolvimento

4.4.6 Controle operacional

4.4.6 Controle operacional

3.4.5 Controle operacional

7.3.5 Verificagdo de projeto e desenvolvimento

4.4.6 Controle operacional

4.4.6 Controle operacional

3.4.5 Controle operacional

7.3.6 Validagdo de projeto e desenvolvimento

4.4.6 Controle operacional

4.4.6 Controle operacional

3.4.5 Controle operacional

7.3.7 Controle de alteragdes de projeto e
desenvolvimento

4.4.6 Controle operacional

4.4.6 Controle operacional

3.4.5 Controle operacional

7.4 Aquisiga@o

7.4.1 Processo de aquisigdo

4.4.6 Controle operacional

4.4.6 Controle operacional

3.4.5 Controle operacional

7.4.2 Informagdes de aquisicdo

4.4.6 Controle operacional

4.4.6 Controle operacional

3.4.5 Controle operacional

7.4.3 Verificagdo do produto adquirido

4.4.6 Controle operacional

4.4.6 Controle operacional

3.4.5 Controle operacional

7.5 Produgdo e prestacdo de servigo

7.5.1 Controle de produgédo e prestagdo de
servigo

4.4.6 Controle operacional

4.4.6 Controle operacional

3.4.5 Controle operacional

7.5.2 Validagao dos processos de produgao e
prestacdo de servigo

4.4.6 Controle operacional

4.4.6 Controle operacional

3.4.5 Controle operacional

7.5.3 Identificacdo e rastreabilidade

7.5.4 Propriedade do cliente

7.5.5 Preservagao do produto

4.4.6 Controle operacional

4.4.6 Controle operacional

3.4.5 Controle operacional

7.6 Controle de equipamentos de medicédo e
monitoramento

4.5.1 Monitoramento ¢ medigao

4.5.1 Monitoramento e medi¢do do desempenho

3.6.1 Monitoramento ¢ medig¢ao

8 Medigdo, analise ¢ melhoria

4.5 Verificacao

4.5 Verificagao

3.6 Medig¢ao, analise e melhoria

8.1 Generalidades

4.5.1 Monitoramento ¢ medigao

4.5.1 Monitoramento e medi¢do do desempenho

3.6.1 Monitoramento ¢ medig¢ao

8.2 Monitoramento ¢ medigao

8.2.1 Satisfacdo dos clientes

8.2.2. Auditoria interna

4.5.5 Auditoria interna

4.5.5 Auditoria interna

3.6.4 Auditoria interna

8.2.3 Monitoramento e medi¢do de processos

4.5.1 Monitoramento e medi¢ao
4.5.2 Avaliac@o do atendimento a requisitos
legais e outros

4.5.1 Monitoramento e medi¢do do desempenho
4.5.2 Avaliagao do atendimento a requisitos
legais e outros

3.6.1 Monitoramento e medigao
3.3.5 Requisitos legais entre outros

8.2.4 Monitoramento ¢ medi¢do do produto

4.5.1 Monitoramento e medi¢ao
4.5.2 Avaliacdo do atendimento a requisitos
legais e outros

4.5.1 Monitoramento e medi¢do do desempenho
4.5.2 Avaliagao do atendimento a requisitos
legais e outros

3.6.1 Monitoramento e medigado
3.3.5 Requisitos legais entre outros

8.3 Controle de produto ndo-conforme

4.4.7 Preparagdo e respostas a emergéncias

4.4.7 Preparagdo e respostas a emergéncia

3.6.3. Nao-conformidade e a¢des corretiva e
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4.5.3 Nao-conformidades, acdo corretiva e
agdo preventiva

4.5.3 Investigacdo de incidente, ndo-
conformidades, acdo corretiva e agdo preventiva

preventiva

8.4 Analise de dados

4.5.1 Monitoramento e medi¢ao

4.5.1 Monitoramento e medi¢ao do desempenho

3.6.1 Monitoramento ¢ medi¢ao

8.5 Melhoria

8.5.1 Melhoria continua

4.2 Politica ambiental
4.3.3. Objetivos, metas e programa(s)
4.6 Analise pela administragdo

4.2 Politica de saude e seguranga do trabalho
4.3.3 Objetivos e programa(s)
4.6 Analise critica pela diregdo

3.2 Politica da responsabilidade social
3.3.2 Temas centrais da responsabilidade
social e suas questoes

3.6.5 Analise pela alta dire¢do

8.5.2 Acdo corretiva

4.5.3 Nao-conformidade, agao corretiva e
acdo preventiva

4.5.3 Investigacdo de incidente,
nao-conformidades, a¢do corretiva e agao
preventiva

3.6.5 Nao conformidades e agdes corretivas e
preventivas

8.5.3 Agdo preventiva

4.5.3 Nao-conformidade, agao corretiva e
acdo preventiva

4.5.3 Investigagdo de incidente, ndo-
conformidades, acao corretiva e agdo preventiva

3.6.5 Nao conformidades e agdes corretivas e
preventivas

Fonte: Elaboracdo prdpria
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APENDICE C - COMUNALIDADES ENTRE OS STAKEHOLDERS E OS REQUISITOS DAS NORMAS DE SGI

(TRADICIONAL)
- Stakeholders - Stakeholders Requisitos da | Stakeholders . . Stakeholders
:lsegugl(s):)t;).sz 008 42 | ;dentificados ?:(;1(;111 s;t(;)os 4 da 150 identificados OHSAS identificados OHSAS IN{E};HISE(;)(:I'ZOIZ da identificados
' ISO 9001:2008 : ISO 14001:2004 18001:2007 18001:2007 : NBR 16001:2012
Introdugao
0.1 Generalidades
0.2 Abordagem de
Processo
0.3 Relagdo coma Introdugao Introdugao Introdugao
ABNT NBR ISO
9004
0.4 Compatibilidade
com outros Sistemas
de Gestdo
1 Escopo
. e 1 Objetivo e campo
1.1 Generalidades 2 Objetivo L 1 Escopo
de aplicag@o
1.2 Aplicagdo
2 Refer.enma 2 Refer.enclas 2 Refetenc1as Bibliografia (*)
normativa normativas normativas
3 Termos e definigdes 3 Ter.m 08 © 3 Term 08 © 2 Termos e definigdes
definigdes definigdes

4 Sistema de gestao
da qualidade

4 Requisitos do
sistema de gestdo
ambiental

4 Requisitos do
sistema de gestdo
de satide e
seguranga do
trabalho

3 Requisitos do sistema
de gestdo de
responsabilidade social

4.1 Requisitos gerais

AD, funcionarios,
clientes, fornecedores,
imprensa, concorréncia,
governo, acionistas.

4.1 Requisitos
gerais

AD, funcionarios,
clientes,
fornecedores, orgaos
fiscalizadores,
comunidade,
governo, imprensa,
concorréncia,

4.1 Requisitos
gerais

AD, funcionarios,
orgaos fiscalizadores,
familiares, governo,
acionistas, entidades de
classe.

3.1 Requisitos gerais

AD, funcionarios,
clientes, fornecedores,
comunidade, governo,
imprensa,
concorréncia, entidades
de classe, acionistas.
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acionistas, entidades
de classe.

4.2 Requisitos de
documentagao

AD, funcionarios,
clientes, fornecedores,
governo, acionistas.

3.5 Requisitos de
documentagio

AD, funcionarios,
clientes, fornecedores,
comunidade, governo,
imprensa,
concorréncia, entidades
de classe, acionistas..

4.2.1 Generalidades

AD, funcionarios,
clientes, fornecedores,
governo, acionistas.

4.4.4 Documentac¢ao

AD, funcionarios,
clientes,
fornecedores, orgaos
fiscalizadores,
comunidade,
governo, imprensa,
concorréncia,
acionistas, entidades
de classe.

444
Documentagao

AD, funcionarios,
orgaos fiscalizadores,
familiares, governo,
acionistas, entidades de
classe.

3.5.1 Generalidades

AD, funcionarios,
clientes, fornecedores,
comunidade, governo,
imprensa,
concorréncia, entidades
de classe, acionistas..

4.2.2 Manual da
qualidade

AD, funcionarios,
clientes, fornecedores,
concorréncia, governo,
acionistas.

3.5.2 Manual do
sistema de gestao de
responsabilidade social

AD, funcionarios,
clientes, fornecedores,
comunidade, governo,
imprensa,
concorréncia, entidades
de classe, acionistas..

4.2.3 Controle de
documentos

AD, funcionarios,
clientes, fornecedores,
concorréncia, governo,
acionistas.

4.4.5 Controle de
documentos

AD, funcionarios,
clientes,
fornecedores, orgaos
fiscalizadores,
comunidade,
governo, imprensa,
concorréncia,
acionistas, entidades
de classe.

4.5.4 Controle de
documentos

AD, funcionarios,
orgdos fiscalizadores,
familiares, governo,
acionistas, entidades de
classe.

3.5.3 Controle de
documentos

AD, funcionarios,
clientes, fornecedores,
comunidade, governo,
imprensa,
concorréncia, entidades
de classe, acionistas.

4.2.4 Controle de
registros

AD, funcionarios,
clientes, fornecedores,
concorréncia, governo,
acionistas.

4.5.4 Controle de
registros

AD, funcionarios,
clientes,
fornecedores, orgaos
fiscalizadores,
comunidade,
governo, imprensa,
concorréncia,
acionistas, entidades
de classe.

4.5.4 Controle de
registros

AD, funcionarios,
orgaos fiscalizadores,
familiares, governo,
acionistas, entidades de
classe.

3.5.4 Controle de
registros

AD, funcionarios,
clientes, fornecedores,
comunidade, governo,
imprensa,
concorréncia, entidades
de classe, acionistas.
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5 Responsabilidade da
diregdo

AD, funcionarios,
clientes, fornecedores,
concorréncia, governo,
acionistas.

5.1
Comprometimento da
direcdo

4.2 Politica
ambiental

AD, funcionarios,
clientes,
fornecedores, orgios
fiscalizadores,
comunidade,
governo, imprensa,
concorréncia,
acionistas, entidades
de classe.

4.2 Politica de
satde e seguranga
do trabalho

AD, funcionarios,
orgdos fiscalizadores,
familiares, governo,
acionistas, entidades de
classe.

funcionarios, clientes,
fornecedores, governo,
acionistas.

4.4.1 Recursos,

fungdes,

responsabilidade e

autoridades

AD, funcionarios,
entidades de classe,
governo, imprensa,
acionistas, entidades
de classe.

4.4.1 Recursos,
fungdes,
responsabilidades e
autoridades

AD, funcionarios,
entidades de classe,
governo, acionistas.

3.2 Politica da
responsabilidade social

AD, funcionarios,
clientes, fornecedores,
comunidade, governo,
imprensa,
concorréncia, entidades
de classe, acionistas.

5.2 Foco no cliente

AD, funcionarios,
clientes,
fornecedores, orgaos

4.3.1 Identificacao

AD, funcionarios,

4.3.1 Identificagdo de

AD, funcionarios,
clientes, fornecedores,
comunidade, governo,

fiscalizadores, de perigos, orgaos fiscalizadores, . L .
4.3.1 Aspectos . 2 . o perigos, avaliagdo de imprensa,
. . comunidade, avaliag@o de riscos | familiares, governo, . AN -
ambientais . - .. . riscos e determinagao concorréncia, ONU,
governo, imprensa, e determinacdo de acionistas, entidades de L .
.. de controles acionistas, entidades de
concorréncia, controles classe. o
. . classe, orgios de
acionistas, entidades
controle.
de classe.
AD, funcionarios S
L ’ AD, funcionarios,
clientes, .
. .. clientes, fornecedores,
fornecedores, orgaos AD, funcionarios, .
L . 2 - comunidade, governo,
AD, funcionarios, .. fiscalizadores, .. orgaos fiscalizadores, .. . .
. N 4.3.2 Requisitos . 4.3.2 Requisitos o 4.3.2 Requisitos legais imprensa,
clientes, concorréncia, . comunidade, . familiares, governo, P
.. legais e outros . legais e outros . . e outros concorréncia, ONU,
governo, acionistas. governo, imprensa, acionistas, entidades de L .
oo acionistas, entidades de
concorréncia, classe.

acionistas, entidades
de classe.

classe, orgdos de
controle.

4.6 Analise

da

administragdo

AD, funcionarios,
fornecedores, orgaos
fiscalizadores,
governo, imprensa,
concorréncia,

4.6 Analise critica
pela dire¢ao

AD, funcionarios,
orgaos fiscalizadores,
governo, acionistas,
entidades de classe.

4.6 Anélise critica pela
diregdo

AD, funcionarios,
clientes, fornecedores,
governo, imprensa,
concorréncia, ONU,,
acionistas, entidades de
classe, 6rgdos de
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acionistas.

controle.

5.3 Politica da
qualidade

AD, funcionarios,
clientes, fornecedores,

concorréncia, governo,

acionistas.

4.2 Politica
ambiental

AD, funcionarios,
clientes,
fornecedores, orgaos
fiscalizadores,
comunidade,
governo, imprensa,
concorréncia,
acionistas, entidades
de classe.

4.2 Politica de
saude e seguranga
do trabalho

AD, funcionarios,
orgdos fiscalizadores,
familiares, governo,
acionistas, entidades de
classe.

3.2 Politica da
responsabilidade social

AD, funcionarios,
clientes, fornecedores,
comunidade, governo,
imprensa,
concorréncia, ONU,,
acionistas, entidades de
classe, 6rgdos de
controle.

5.4 Planejamento

AD, funcionarios,
clientes, fornecedore,
governo, acionistas.

4.3 Planejamento

AD, funcionarios,
clientes,
fornecedores, orgaos
fiscalizadores,
comunidade,
governo, imprensa,
concorréncia,
acionistas, entidades
de classe.

4.3 Planejamento

AD, funcionarios,
orgaos fiscalizadores,
familiares, governo,
entidades de classe.

3.3 Planejamento

AD, funcionarios,
clientes, fornecedores,
comunidade, governo,
imprensa,
concorréncia, ONU,
acionistas, entidades de
classe, 6rgdos de
controle.

5.4.1 Objetivos da
qualidade

AD, funcionarios,
clientes, fornecedores,

concorréncia, governo,

acionistas.

4.3.3. Objetivos,
metas e programag(s)

AD, funcionarios,
clientes,
fornecedores, orgaos
fiscalizadores,
comunidade,
governo, imprensa,
concorréncia,
acionistas, entidades
de classe.

4.3.3 Objetivos e
programa(s)

AD, funcionarios,
orgdos fiscalizadores,
familiares, governo,
entidades de classe

3.3.6 Objetivos, metas
e programa(s)

AD, funcionarios,
clientes, fornecedores,
comunidade, governo,
imprensa,
concorréncia, ONU,
acionistas, entidades de
classe, orgdos de
controle.

5.4.2 Planejamento do
sistema de gestdo da
qualidade

AD, funcionarios,
clientes, fornecedores,

concorréncia, governo,

acionistas.

4.3.3 Objetivos,
metas e programags)

AD, funcionarios,
clientes,
fornecedores, orgaos
fiscalizadores,
comunidade,
governo, imprensa,
concorréncia,
acionistas, entidades
de classe.

4.3.3. Objetivos e
programa(s)

AD, funcionarios,
orgdos fiscalizadores,
familiares, governo,
entidades de classe.

3.3.6. Objetivos, metas
e programa(s)

AD, funcionarios,
clientes, fornecedores,
comunidade, governo,
imprensa,
concorréncia, ONU,
acionistas, entidades de
classe, orgdos de
controle.

5.5 Responsabilidade,
autoridade e
comunicagao

AD, funcionarios,
clientes, fornecedores,

concorréncia, governo,

acionistas.
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5.5.1
Responsabilidade e
autoridade

AD, funcionarios,
clientes, fornecedores,
concorréncia, governo,
acionistas.

4.4 Requisitos
gerais

4.1 Requisitos
gerais

4.4.1 Recursos,
fungdes,
responsabilidades e
autoridades

AD, funcionarios,
clientes,
fornecedores, orgaos
fiscalizadores,
comunidade,
governo, imprensa,
concorréncia,
acionistas, entidades
de classe.

4.4.1 Recursos,
fungdes,
responsabilidades,
prestacdes de
contas e
autoridades.

AD, funcionarios,
orgaos fiscalizadores,
familiares, governo,
entidades de classe.

3.3.7 Recursos,
fungoes,
responsabilidade e
autoridades

AD, funcionarios,
comunidade, governo,
imprensa,
concorréncia,
acionistas, entidades de
classe, orgdos de
controle.

5.5.2 Representante
da dire¢do

AD, funcionarios,
fornecedores,
concorréncia, governo,
acionistas.

4.4.1 Recursos,
fungodes,
responsabilidades e
autoridades

AD, funcionarios,
clientes,
fornecedores, orgaos
fiscalizadores,
comunidade,
governo, imprensa,
concorréncia,
acionistas, entidades
de classe.

4.4.1 Recursos,
fungdes,
responsabilidades,
prestacdo de contas
e autoridades

AD, funcionarios,
orgaos fiscalizadores,
familiares, governo,
entidades de classe.

3.3.7 Recursos,
fungdes,
responsabilidade e
autoridades

AD, funcionarios,
comunidade, governo,
imprensa,
concorréncia,
acionistas, entidades de
classe, orgdos de
controle.

5.5.3 Comunicacao
interna

AD, funcionarios,
governo, acionista.

4.4.3 Comunicagdo
interna

AD, funcionarios,
governo, acionista.

443
Comunicacao,
participacao e
consulta

AD, funcionarios,
orgdos fiscalizadores,
familiares, governo,
entidades de classe.

3.4.3 Comunicag¢io

AD, funcionarios,
comunidade, governo,
imprensa,
concorréncia,
acionistas, entidades de
classe, orgdos de
controle.

5.6 Analise critica
pela diregdo

AD, funcionarios,
clientes, fornecedores,
concorréncia, governo,
acionistas.

4.6 Analise pela
administragdo

AD, funcionarios,
clientes,
fornecedores,
concorréncia,
governo, acionistas,
orgaos fiscalizadores,
entidades de classe.

4.6 Analise critica
pela dire¢ao

AD, funcionarios,
orgaos fiscalizadores,
governo, entidades de
classe.

3.6.5 Andlise pela alta
diregdo

AD, funcionarios,
governo, acionistas,
entidades de classe.

5.6.1 Generalidades

4.6 Analise pela
administragdo

AD, funcionarios,
clientes,
fornecedores,

4.6 Analise critica
pela dire¢ao

AD, funcionarios,
orgdos fiscalizadores,
governo, entidades de

3.6.5 Andlise pela alta
diregdo

AD, funcionarios,
governo, acionistas,
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concorréncia,
governo, acionistas,
orgdos fiscalizadores,
classe de classe.

classe.

entidades de classe.

5.6.2 Entradas para a
analise critica

AD, funcionarios,
clientes, fornecedores,
concorréncia, governo,
acionistas

4.6 Analise pela
administragido

AD, funcionarios,
clientes,
fornecedores,
concorréncia,
governo, acionistas,
orgaos fiscalizadores,
classe de classe

4.6 Analise critica
pela diregdo

AD, funcionarios,
orgaos fiscalizadores,
governo, entidades de
classe

3.6.5 Analise pela alta
diregdo

AD, funcionarios,
governo, acionistas,
entidades de classe

5.6.3 Saidas da
analise critica

AD, funcionarios,
clientes, fornecedores,
concorréncia, governo,
acionistas

4.6 Analise pela
administragdo

AD, funcionarios,
clientes,
fornecedores,
concorréncia,
governo, acionistas,
orgdos fiscalizadores,
entidades de classe

4.6 Analise critica
pela diregao

AD, funcionarios,
orgdos fiscalizadores,
governo, entidades de
classe

3.6.5 Andlise pela alta
direcdo

AD, funcionarios,
governo, acionistas,
entidades de classe

6 Gestao de recursos

AD, funcionarios,
clientes, fornecedores,
imprensa, concorréncia,
governo, acionistas

6.1 Provisao de
recursos

AD, funcionarios,
clientes, fornecedores,
imprensa, concorréncia,
governo, acionistas

4.4.1 Recursos,
fungodes,
responsabilidades e
autoridades

AD, funcionarios,
clientes,
fornecedores, orgaos
fiscalizadores,
comunidade,
governo, imprensa,
concorréncia,
acionistas, entidades
de classe

4.4.1 Recursos,
fungdes,
responsabilidades,
prestacdes de
contas e
autoridades

AD, funcionarios,
orgdos fiscalizadores,
familiares, governo,
entidades de classe

3.3.7 Recursos,
fungdes,
responsabilidade e
autoridades

AD, funcionarios,
comunidade, governo,
imprensa,
concorréncia,
acionistas, entidades de
classe, orgdos de
controle

6.2 Recursos
humanos

AD, funcionarios,
clientes, fornecedores,
imprensa, concorréncia,
acionistas

6.2.1 Generalidades

4.4.2 Competéncia,
treinamento e
conscientizagdo

AD, funcionarios,
clientes, governo,
acionistas, orgaos
fiscalizadores, orgdes
fiscalizadores,
entidades de classe.

4.4.2 Competéncia,
treinamento e
conscientizagdo

AD, funcionarios,
orgdos fiscalizadores,
governo, entidades de
classe.

3.3.7 Recursos,
fungdes,
responsabilidade e
autoridades

AD, funcionarios,
comunidade, governo,
imprensa,
concorréncia,
acionistas, entidades de
classe, 6rgdos de
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controle.

6.2.2 Competéncia,
treinamento e
conscientizagdo

AD, funcionarios,
clientes, governo,
acionistas.

4.4.2 Competéncia,
treinamento e
conscientizagdo

AD, funcionarios,
clientes, governo,
acionistas, orgaos
fiscalizadores, 6rgaos
fiscalizadores,
entidades de classe.

4.4.2 Competéncia,
treinamento e
conscientizagdo

AD, funcionarios,
orgaos fiscalizadores,
governo, entidades de
classe.

3.4.1 Competéncia,
treinamento e
conscientizagado

AD, funcionarios,
comunidade, governo,
acionistas, entidades de
classe, 6rgdos de
controle.

6.3 Infraestrutura

AD, funcionarios,
clientes, concorréncia,
governo, acionistas.

4.4.1 Recursos,
fungdes,
responsabilidades e
autoridades

AD, funcionarios,
clientes,
fornecedores, 6rgaos
fiscalizadores,
comunidade,
governo, imprensa,
concorréncia,
acionistas, entidades
de classe.

4.4.1 Recursos,
fungdes,
responsabilidades ,
prestacdo de contas
e autoridade

AD, funcionarios,
orgaos fiscalizadores,
familiares, governo,
entidades de classe.

6.4 Ambiente de
trabalho

AD, funcionarios,
governo, acionistas,
sindicato.

AD, funcionarios,

AD, funcionarios,

clientes, AD. funciondrios clientes, fornecedores,
AD, funcionarios, fornecedores, 2 fiscali ’ comunidade, governo,
lizacio d li £ d 1 ~ . 1 ~ orgdos fiscalizadores, 1 ~ .
7 Realizagao do clientes, fornecedores, 4.4 Implantagdo e imprensa, 4.4 Implantagdo e familiares. governo 3.4 Implantagdo e imprensa,
produto concorréncia, governo, operagao concorréncia, operagao acionistas, egnti da de’s de operagao concorréncia, ONU,
acionistas. governo, acionistas, classe ’ acionistas, entidades de
orgdes fiscalizadores, ’ classe, orgdos de
entidades de classe. controle.
AD, funcionarios, L
clientes, AD, funcionarios,
~ S clientes, fornecedores,
. fornecedores, orgaos AD, funcionérios, .
AD, funciondrios, fiscalizadores orgaos fiscalizadores comunidade, governo,
7.1 Planejamento da clientes, fornecedores, 4.4.6 Controle . ’ 4.4.6 Controle 8a0; ’ 3.4.5 Controle imprensa,
L . . comunidade, . familiares, governo, . -
realizagdo do produto | concorréncia, governo, operacional . operacional . - operacional concorréncia, ONU,
. governo, imprensa, acionistas, entidades de . .
acionistas. P acionistas, entidades de
concorréncia, classe.

acionistas, entidades
de classe.

classe, 6rgdos de
controle.

7.2 Processos
relacionados a
clientes

AD, funcionarios,
clientes, concorréncia
(benchmarking),
governo, acionistas.
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7.2.1 Determinagao
de requisitos
relacionados ao
produto

AD, funcionarios,
clientes, fornecedores,
concorrencia, governo,
acionistas.

4.3.1 Aspectos
ambientais

AD, funcionarios,
clientes,
fornecedores, orgaos
fiscalizadores,
comunidade,
governo, imprensa,
concorréncia,
acionistas, entidades
de classe.

4.3.1 Identificagdo
e perigos,
avaliagdo de riscos
e determinagdo de
controles

AD, funcionarios,
orgaos fiscalizadores,
familiares, governo,
acionistas, entidades de
classe.

3.3.1 Aspectos da
responsabilidade social

AD, funcionarios,
clientes, fornecedores,
comunidade, governo,
imprensa,
concorréncia, ONU,
acionistas, entidades de
classe, 6rgdos de
controle.

4.3.2 Requisitos
legais e outros

AD, funcionarios,
advogados,
fornecedores, orgaos
fiscalizadores,
comunidade,
governo, imprensa,
concorréncia,
acionistas, entidades
de classe.

4.3.2 Requisitos
legais e outros

AD, funcionarios,
orgaos fiscalizadores,
familiares, governo,
acionistas, entidades de
classe.

3.3.2 Requisitos legais
entre outros

AD, funcionarios,
clientes, fornecedores,
comunidade, governo,
imprensa,
concorréncia, ONU,
UNESCO, acionistas,
entidades de classe,
orgdos de controle.

4.4.6 Controle
operacional

AD, funcionarios,
clientes,
fornecedores, orgaos
fiscalizadores,
comunidade,
governo, imprensa,
concorréncia,
acionistas, entidades
de classe.

4.4.6 Controle
operacional

AD, funcionarios,
orgdos fiscalizadores,
familiares, governo,
acionistas, entidades de
classe.

3.4.5 Controle
operacional

AD, funcionarios,
clientes, fornecedores,
comunidade, governo,
imprensa,
concorréncia, ONU,
acionistas, entidades de
classe, orgaos de
controle.

7.2.2 Andlise critica
dos requisitos
relacionados ao
produto

AD, funcionarios,

AD, funcionarios,
clientes,
fornecedores, orgaos

4.3.1 Identificacdo

AD, funcionarios,

AD, funcionarios,
clientes, fornecedores,
comunidade, governo,

. fiscalizadores, de perigos, orgdos fiscalizadores, 3.3.2 Temas centrais da | .
clientes, fornecedores, 4.3.1 Aspectos . .2 . o o . imprensa,
CONCOITeNCia. ZOVErne ambientais comunidade, avaliacdo de riscos | familiares, governo, responsabilidade social concorréncia. ONU
acionistas » & ’ governo, imprensa, e determinagdo de acionistas, entidades de | e suas questoes acionistas en’ti da de; de
’ concorréncia, controles classe. classe. or ’ios de
acionistas, entidades » OI8
de classe controle.
AD, funcionarios L AD, funcionarios
L > AD, funcionarios, 2 i
clientes, orgios fiscalizadores clientes, fornecedores,
4.4.6 Controle fornecedores, orgdos | 4.4.6 Controle familiares, governo ’ 3.4.3 Controle comunidade, governo,
operacional fiscalizadores, operacional L e y operacional imprensa,
. acionistas, entidades de .
comunidade, concorréncia, ONU,

governo, imprensa,

classe.

acionistas, entidades de
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concorréncia,
acionistas, entidades
de classe.

classe, 6rgdos de
controle.

AD, funcionarios,
clientes,
fornecedores, orgaos

AD, funcionarios,

AD, funcionarios,
clientes, fornecedores,

. . 443 2 . comunidade, governo
L AD, funcionarios, fiscalizadores, L orgdos fiscalizadores, . '8 ?
7.2.3 Comunicagdo . o N . Comunicagao, o L imprensa,
com o cliente cliente,concorréncia, 4.4.3 Comunicagdo comunidade, articipacio familiares, governo, 3.4.3. Comunicagao concorréncia. ONU
governo, acionistas. governo, imprensa, P pag acionistas, entidades de L ” ’
concorrencia consulta classe acionistas, entidades de
" . P
L . classe, orgaos de
acionistas, entidades » 018
de classe controle.
AD, funcionario,
7.3 Projeto e cliente, fornecedor,
desenvolvimento concorréncia, governo,
acionistas .
AD, funcionarios s
clieiltes ’ AD, funcionarios,
, .
~ L clientes, fornecedores
AD. funcionério fornecedores, orgaos AD, funcionarios, comunizia de OVCI‘IIO’
7.3.1 Planejamento do 0 ’ fiscalizadores, orgdos fiscalizadores, . '8 ’
. cliente, fornecedor, 4.4.6 Controle . 4.4.6 Controle o 3.4.5 Controle imprensa,
projeto e .. . comunidade, . familiares, governo, . o
. concorréncia, governo, operacional . operacional . . operacional concorréncia, ONU,
desenvolvimento L governo, imprensa, acionistas, entidades de . .
acionistas. concorrencia classe acionistas, entidades de
s . s
. . classe, 6rgdos de
acionistas, entidades » OI8
de classe controle.
AD, funcionarios s
clieiltes ’ AD, funcionarios,
, .
~ L clientes, fornecedores
AD. funcionério fornecedores, orgaos AD, funcionarios, comunizia de overno,
7.3.2 Entradas de ) ’ fiscalizadores, orgdos fiscalizadores, - '8 ’
. cliente, fornecedor, 4.4.6 Controle . 4.4.6 Controle i 3.4.5 Controle imprensa,
projeto e o . comunidade, . familiares, governo, . o
. concorréncia, governo, operacional . operacional . . operacional concorréncia, ONU,
desenvolvimento L governo, imprensa, acionistas, entidades de . .
acionistas. concorrencia classe acionistas, entidades de
, . s
L . classe, orgdos de
acionistas, entidades » OI8
de classe controle.
AD, funcionarios, AD, funcionarios,
clientes, AD. funcionarios clientes, fornecedores,
AD, funciondrio fornecedores, orgaos 2 . comunidade, governo
> » 01 orgaos fiscalizadores ? ’
7.3.3 Saida de projeto | cliente, fornecedor, 4.4.6 Controle fiscalizadores, 4.4.6 Controle faﬁl dliares. overno ’ 3.4.5 Controle imprensa,
e desenvolvimento concorréncia, governo, operacional comunidade, operacional acionis tas, egnti da de; de operacional concorréncia, ONU,
acionistas. governo, imprensa, classe ’ acionistas, entidades de
concorréncia, ’ classe, orgdos de

acionistas, entidades

controle.
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de classe.

AD, funcionario,

AD, funcionarios,
clientes,
fornecedores, orgaos

AD, funcionarios,

AD, funcionarios,
clientes, fornecedores,
comunidade, governo,

7.3.4 Andlise critica . fiscalizadores orgaos fiscalizadores .
. cliente, fornecedor, 4.4.6 Controle . ’ 4.4.6 Controle 40! ’ 3.4.5 Controle imprensa,
de projeto e A . comunidade, . familiares, governo, . P
desenvolvimento concorréncia, governo, operacional governo, imprensa operacional acionistas. entidades de operacional concorréncia, ONU,
acionistas. CONCOTT éncia ? classe ’ acionistas, entidades de
- . ’ classe, orgdos de
acionistas, entidades
de classe controle.
AD, funcionarios, . .
. AD, funcionarios
clientes, clie’ntes forneced’ores
S fornecedores, orgaos AD, funcionarios, . >
. N AD, funcionario, . 2 . comunidade, governo,
7.3.5 Verificagdo de . fiscalizadores, orgaos fiscalizadores, .
. cliente, fornecedor, 4.4.6 Controle . 4.4.6 Controle . 3.4.5 Controle imprensa,
projeto e A . comunidade, . familiares, governo, . -
desenvolvimento concorréncia, governo, operacional governo, imprensa operacional acionistas. entidades de operacional concorréncia, ONU,
acionistas. CONCOLT éncia ’ classe ’ acionistas, entidades de
- . ’ classe, orgios de
acionistas, entidades
de classe controle.
AD, funcionarios, . .
. AD, funcionarios
clientes, clie;ltes forneced’ores
L fornecedores, orgaos AD, funcionarios, . >
- AD, funcionario, . 2 . comunidade, governo,
7.3.6 Validagao de . fiscalizadores, orgaos fiscalizadores, .
. cliente, fornecedor, 4.4.6 Controle . 4.4.6 Controle . 3.4.5 Controle imprensa,
projeto e A . comunidade, . familiares, governo, . .
desenvolvimento concorréncia, governo, operacional governo, imprensa operacional acionistas. entidades de operacional concorréncia, ONU,
acionistas. CONCOLT éncia ’ classe ’ acionistas, entidades de
. . ’ classe, orgios de
acionistas, entidades
de classe controle.
AD, funcionarios, . .
. AD, funcionarios
clientes, clie;ltes forneced’ores
L fornecedores, orgaos AD, funcionarios, . >
AD, funcionario, . 2 - comunidade, governo,
7.3.7 Controle de . fiscalizadores, orgaos fiscalizadores, .
~ . cliente, fornecedor, 4.4.6 Controle . 4.4.6 Controle o 3.4.5 Controle imprensa,
. . . 3 . N
alteragdes de projeto e comunidade, familiares, governo
. concorréncia, governo, operacional . operacional .. . operacional concorréncia, ONU,
desenvolvimento L governo, imprensa, acionistas, entidades de . .
acionistas. concorréencia classe acionistas, entidades de
R .

acionistas, entidades
de classe.

classe, orgdos de
controle.

7.4 Aquisigao

AD, funcionario,
cliente, fornecedor,
concorréncia, governo,
acionistas.
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AD, funcionario,

AD, funcionarios,
clientes,
fornecedores, orgaos

AD, funcionarios,

AD, funcionarios,
clientes, fornecedores,
comunidade, governo,

. fiscalizadores orgaos fiscalizadores .
7.4.1 Processo de cliente, fornecedor, 4.4.6 Controle comunidade ’ 4.4.6 Controle faré; iliares. governo ’ 3.4.5 Controle imprensa,
aquisi¢do concorréncia, governo, operacional 7 operacional TIares, gov > operacional concorréncia, ONU,
L governo, imprensa, acionistas, entidades de -
acionistas. P UNESCO, acionistas,
concorréncia, classe .
L . entidades de classe,
acionistas, entidades o~
de classe orgdos de controle
AD, funciondrios L
clieiltes ’ AD, funcionarios,
’ N S clientes, fornecedores,
. fornecedores, orgaos AD, funcionarios, .
AD, funciondrio, fiscalizadores orgaos fiscalizadores comunidade, governo,
7.4.2 Informagdes de cliente, fornecedor, 4.4.6 Controle comunidade ’ 4.4.6 Controle far%l iliares. coverno ’ 3.4.5 Controle imprensa,
aquisi¢ao concorréncia, governo, operacional . operacional ares, gov i operacional concorréncia, ONU,
. governo, imprensa, acionistas, entidades de L
acionistas .. UNESCO, acionistas,
concorréncia, classe .
L . entidades de classe,
acionistas, entidades o~
de classe orgdos de controle
AD, funciondrios L
clieiltes ’ AD, funcionarios,
i N L, clientes, fornecedores,
L fornecedores, orgaos AD, funcionarios, .
AD, funciondrio, fiscalizadores orgaos fiscalizadores commmidade, governo,
7.4.3 Verificagdo do cliente, fornecedor, 4.4.6 Controle comunidade ’ 4.4.6 Controle fail iliares. soverno ’ 3.4.5 Controle imprensa,
produto adquirido concorréncia, governo, operacional . operacional uiares, gov > operacional concorréncia, ONU,
.. governo, imprensa, acionistas, entidades de ..
acionistas .. UNESCO, acionistas,
concorréncia, classe .
L . entidades de classe,
acionistas, entidades o~
de classe orgaos de controle
AD, funcionario,
7.5 Produgdo e cliente, fornecedor,
prestacdo de servigo concorréncia, governo,
acionistas
AD, funciondrios L
clieiltes ’ AD, funcionarios,
i N e . clientes, fornecedores,
AD. funciondrio fornecedores, orgaos AD, funcionarios, comunidade. soverno
7.5.1 Controle de L > fiscalizadores, orgaos fiscalizadores, . "8 ’
oducio e prestacio cliente, fornecedor, 4.4.6 Controle comunidade 4.4.6 Controle familiares. soverno 3.4.5 Controle imprensa,
P caoep ¢ concorréncia, governo, operacional L operacional Tiares, sov § operacional concorréncia, ONU,
de servigo L governo, imprensa, acionistas, entidades de . .
acionistas . acionistas, entidades de
concorréncia, classe. ) srodios d
L dad classe, orgdos de
acionistas, entidades
de classe controle.
7.5.2 Validagéao dos AD, funciondrio AD, funciondrios AD, funciondrios AD, funcionérios
¢ > > 4.4.6 Controle ’ ’ 4.4.6 Controle 2 > 3.4.5 Controle > ’

processos de

cliente, fornecedor,

clientes,

orgdos fiscalizadores,

clientes, fornecedores,
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produgio e prestagdo concorréncia, governo, operacional fornecedores, orgdos | operacional familiares, governo, operacional comunidade, governo,
de servigo acionistas. fiscalizadores, acionistas, entidades de imprensa,
comunidade, classe. concorréncia, ONU,
governo, imprensa, acionistas, entidades de
concorréncia, classe, 6rgdos de
acionistas, entidades controle.
de classe.
AD, funcionario,
7.5.3 Identificacdo e cliente, fornecedor,
rastreabilidade concorréncia, governo,
acionistas.
. AD, funcionario
7.5.4 Propriedade do ) ’
. cliente, governo,
cliente -
acionistas.
AD, funcionarios S
L ’ AD, funcionarios,
clientes, .
. - L clientes, fornecedores,
AD, funcionario, fornecedores, orgaos AD, funcionarios, .
cliente, governo fiscalizadores orgaos fiscalizadores comunidade, governo,
7.5.5 Preservagao do L . 4.4.6 Controle . ’ 4.4.6 Controle o ’ 3.4.5 Controle imprensa,
acionistas, parceiro . comunidade, . familiares, governo, . N
produto operacional . operacional . . operacional concorréncia, ONU,
(transportadora, centro governo, imprensa, acionistas, entidades de L .
L T .. acionistas, entidades de
distribuicao logistico). concorréncia, classe. P
. . classe, orgios de
acionistas, entidades
controle
de classe.
AD, funcionario S
L ’ AD, funcionarios,
cliente, governo .
. oo . L clientes, fornecedores,
AD, funcionario, (também inclui o AD, funcionarios, .
7.6 Controle de . 4.5.1 2 - comunidade, governo,
. cliente, governo 4.5.1 INMETRO), . orgaos fiscalizadores, . .
equipamentos de e . . L Monitoramento e o 3.6.1 Monitoramento e | imprensa,
. (também inclui o Monitoramento e acionistas, . familiares, governo, . N
medicao e - .~ o~ medigdo do .. . medigdo concorréncia, ONU,
. INMETRO), acionistas, | medi¢do fornecedor, o6rgdo acionistas, entidades de .. .
monitoramento . desempenho acionistas, entidades de
fornecedor. fiscalizadores, classe. o
. classe, orgios de
comunidade,

entidades de classe.

controle.

8 Medigao, analise e
melhoria

AD, funcionario,
cliente, governo
(também inclui o
INMETRO), acionistas,
fornecedor.

4.5 Verificagao

AD, funcionario,
cliente, governo
(também inclui o
INMETRO),
acionistas,
fornecedor, 6rgdo
fiscalizadores,
comunidade,
entidades de classe.

4.5 Verificagao

AD, funcionarios,
orgaos fiscalizadores,
familiares, governo,
acionistas, entidades de
classe.

3.6 Medicao, analise e
melhoria

AD, funcionarios,
clientes, fornecedores,
comunidade, governo,
imprensa,
concorréncia, ONU,
acionistas, entidades de
classe, orgdos de
controle.
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8.1 Generalidades

4.5.1
Monitoramento ¢
medigao

AD, funcionario,
cliente, governo
(também inclui o
INMETRO),
acionistas,
fornecedor, 6rgdo
fiscalizadores,
comunidade.

4.5.1
Monitoramento e
medigdo do
desempenho

AD, funcionarios,
orgaos fiscalizadores,
familiares, governo,
acionistas, entidades de
classe.

3.6.1 Monitoramento e
medigdo

AD, funcionarios,
clientes, fornecedores,
comunidade, governo,
imprensa,
concorréncia, ONU,
acionistas, entidades de
classe, orgdos de
controle.

8.2 Monitoramento e
medi¢ao

AD, funcionario,
cliente, governo
(também inclui o
INMETRO), acionistas,
fornecedor.

8.2.1 Satisfac@o dos
clientes

AD, funcionario,
cliente, governo,
imprensa, acionistas,
fornecedor,
concorrente.

8.2.2. Auditoria
interna

AD, funcionarios,
clientes, fornecedores,
governo, acionistas.

4.5.5 Auditoria
interna

AD, funcionarios,
clientes,
fornecedores,

governo, acionistas.

4.5.5 Auditoria
interna

AD, funcionarios,
orgaos fiscalizadores,
governo, acionistas,
entidades de classe

3.6.4 Auditoria interna

AD, funcionarios,
clientes, fornecedores,
governo, acionistas,
entidades de classe

8.2.3 Monitoramento
e medigdo de
processos

4.5.1
Monitoramento e
medigdo

AD, funcionario,
cliente, governo
(também inclui o
INMETRO),
acionistas,
fornecedor, orgéo
fiscalizadores,
comunidade,

entidades de classe.

4.5.1
Monitoramento e
medi¢ao do
desempenho

AD, funcionarios,
orgdos fiscalizadores,
familiares, governo,
acionistas, entidades de
classe.

3.6.1 Monitoramento e
medicao

AD, funcionarios,
clientes, fornecedores,
comunidade, governo,
imprensa,
concorréncia, ONU,
acionistas, entidades de
classe, orgdos de
controle.

AD, funcionario,
cliente, governo
(também inclui o
INMETRO), acionistas,
fornecedor,
concorrente.

4.5.2 Avaliagdo do
atendimento a
requisitos legais e
outros

AD, funcionario,
cliente, governo
(também inclui o
INMETRO),
acionistas,
fornecedor, orgao
fiscalizadores,
comunidade,

entidades de classe.

4.5.2 Avaliagdo do
atendimento a
requisitos legais e
outros

AD, funcionarios,
orgdos fiscalizadores,
familiares, governo,
acionistas, entidades de
classe.

3.3.5 Requisitos legais
entre outros

AD, funcionarios,
clientes, fornecedores,
comunidade, governo,
imprensa,
concorréncia, ONU,
acionistas, entidades de
classe, 6rgdos de
controle.
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8.2.4 Monitoramento
e medicao do produto

4.5.1
Monitoramento e
medigao

AD, funcionario,
cliente, governo
(também inclui o
INMETRO),
acionistas,
fornecedor, 6rgdo
fiscalizadores,
comunidade,
entidades de classe.

4.5.1
Monitoramento e
medi¢ao do
desempenho

AD, funcionarios,
orgaos fiscalizadores,
familiares, governo,
acionistas, entidades de
classe.

3.6.1 Monitoramento e
medigao

AD, funcionarios,
clientes, fornecedores,
comunidade, governo,
imprensa,
concorréncia, ONU,
acionistas, entidades de
classe, 6rgdos de
controle.

AD, funcionario,
cliente, governo
(também inclui o
INMETRO), acionistas,
fornecedor,
concorrente.

4.5.2 Avaliagao do
atendimento a
requisitos legais e
outros

AD, funcionario,
cliente, governo
(também inclui o
INMETRO),
acionistas,
fornecedor, 6rgao
fiscalizadores,
comunidade,
entidades de classe.

4.5.2 Avaliagdo do
atendimento a
requisitos legais e
outros

AD, funcionarios,
orgaos fiscalizadores,
familiares, governo,
acionistas, entidades de
classe

3.3.5 Requisitos legais
entre outros

AD, funcionarios,
clientes, fornecedores,
comunidade, governo,
imprensa,
concorréncia, ONU,
acionistas, entidades de
classe, orgaos de
controle.

8.3 Controle de
produto
nao-conforme

4.4.7 Preparagao e
respostas a

AD, funcionario,
cliente, governo,
acionistas,
fornecedor, o6rgao
fiscalizadores,

4.4.7 Preparagao e
respostas a

AD, funcionarios,
orgdos fiscalizadores,
familiares, governo,

emergéncias comunidade, defesa emergéncia acionistas, entidades de
civil, corpo de classe
bombeiros, entidades
de classe.
AD, funcionario,
cliente, governo,
_ _ 4.5.3 Nio- acionistas, 4.5:3 I.nvestigaqéo AD, funcionz.irios,
AD, funcionarios, . - fornecedor, o6rgao de incidente, ndo- orgaos fiscalizadores,
. conformidades, agdo . . o
clientes, fornecedores, fiscalizadores, conformidades, familiares, governo,

governo, acionistas.

corretiva ¢ agdo

comunidade, defesa

acdo corretiva e

acionistas, entidades de

3.6.3. Nao-
conformidade e agdes
corretiva e preventiva

AD, funcionarios,
clientes, fornecedores,
comunidade, governo,
imprensa,
concorréncia, ONU,
acionistas, entidades de
classe, orgdos de
controle.

preventiva . ~ . .

civil, corpo de acdo preventiva classe, imprensa.

bombeiros, entidades

de classe.
AD, funcionarios, 451 AD, funcionario, 4.5.1 AD, funcionarios, AD, funcionarios,

1 clientes, fornecedores, o cliente, governo Monitoramento e orgdos fiscalizadores, 3.6.1 Monitoramento e | clientes, fornecedores,
8.4 Analise de dados . Monitoramento e S . . . . . . X

concorréncia, governo, medigio (também inclui o medi¢ao do familiares, governo, medicao comunidade, governo,
acionistas. INMETRO), desempenho acionistas, entidades de imprensa,
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acionistas,
fornecedor, 6rgdo
fiscalizadores,
comunidade,
entidades de classe.

classe.

concorréncia, ONU,
acionistas, entidades de
classe, orgdos de
controle.

8.5 Melhoria

AD, funcionarios,
clientes, fornecedores,
governo, acionistas.

8.5.1 Melhoria
continua

4.2 Politica
ambiental

AD, funcionarios,
clientes,
fornecedores, orgaos
fiscalizadores,
comunidade,
governo, imprensa,
concorréncia,
acionistas.

4.2 Politica de
satde e seguranga
do trabalho

AD, funcionarios,
orgaos fiscalizadores,
familiares, governo,
acionistas, entidades de
classe.

3.2 Politica da
responsabilidade social

AD, funcionarios,
clientes, fornecedores,
comunidade, governo,
imprensa,
concorréncia, ONU,
acionistas, entidades de
classe, o6rgdos de
controle.

AD, funcionarios,
clientes, fornecedores,
governo, acionistas.

4.3.3. Objetivos,
metas e programag(s)

AD, funcionarios,
clientes,
fornecedores, orgaos
fiscalizadores,
comunidade,
governo, imprensa,
concorréncia,
acionistas.

4.3.3 Objetivos e
programa(s)

AD, funcionarios,
orgdos fiscalizadores,
familiares, governo,
acionistas, entidades de
classe.

3.3.2 Temas centrais da
responsabilidade social
e suas questoes

AD, funcionarios,
clientes, fornecedores,
comunidade, governo,
imprensa,
concorréncia, ONU,
acionistas, entidades de
classe, orgdos de
controle.

4.6 Analise pela

AD, funcionarios,
clientes,
fornecedores, orgaos

4.6 Analise critica

AD, funcionarios,
orgdos fiscalizadores,

3.6.5 Andlise pela alta

AD, funcionarios,

.. N fiscalizadores, . . - governo, acionistas,
administragdo pela dire¢ao governo, acionistas, diregdo .
governo, . entidades de classe.
f entidades de classe.
concorréncia,
aclonistas.
AD, funcionario L
L ’ AD, funcionarios,
cliente, governo, .
N L e . clientes, fornecedores,
~ acionistas, 4.5.3 Investigagdo AD, funcionarios, .
. 4.5.3 Nio- o~ - N 2 . " comunidade, governo,
AD, funcionarios, . ~ fornecedor, orgao de incidente, ndo- orgaos fiscalizadores, 3.6.5 Nio .
~ . . conformidade, agdo . . o . ~ imprensa,
8.5.2 Agdo corretiva clientes, fornecedores, fiscalizadores, conformidades, familiares, governo, conformidades ¢ agdes

governo, acionistas.

corretiva e agdo
preventiva

comunidade, defesa
civil, corpo de
bombeiros, entidades
de classe.

acdo corretiva e
acdo preventiva

acionistas, entidades de
classe.

corretivas e preventivas

concorréncia, ONU,
acionistas, entidades de
classe, orgdos de
controle.
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8.5.3 Acdo preventiva

AD, funcionarios,

clientes, fornecedores,

governo, acionistas.

4.5.3 Nao-
conformidade, agdo
corretiva e agdo
preventiva

AD, funcionario,
cliente, governo,
acionistas,
fornecedor, orgio
fiscalizadores,
comunidade, defesa
civil, corpo de
bombeiros, entidades
de classe.

4.5.3 Investigagao
de incidente, ndo-
conformidades,
acao corretiva e
agdo preventiva.

AD, funcionarios,
orgaos fiscalizadores,
familiares, governo,
acionistas, entidades de
classe.

3.6.5 Ndo
conformidades ¢ agdes
corretivas e preventivas

AD, funcionarios,
clientes, fornecedores,
comunidade, governo,
imprensa,
concorréncia, ONU,
acionistas, entidades de
classe, 6rgdos de
controle.
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APENDICE D: PLANILHAS COM O QUESTIONARIO UTILIZADO PARA A
AVALIACAO DA CAPACIDADE DAS AREAS DE PROCESSO DO PMO/GDC
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AP02-MEO1

APO2 - CONFIGURATION MANAGEMENT / ML2

ESTABELECER BASELINES

AP02-MEO1-PE1.1

Identifica itens de configura¢ao?

AP02-MEO1-PE1.2

Estabelece um sistema de controle de configuragdo?

AP02-MEO1-PE1.3

Possui metodologia para criar as baselines?

Média MEO1

AP02-ME02

ACOMPANHAR E CONTROLAR MUDANCAS

AP02-ME02-PE2.1

Acompanbha as solicitagdes de mudanga?

AP02-MEO02-PE2.2

Controla os itens de configuragao?

Média ME02

AP02-MEO03

ESTABELECER INTEGRIDADE

AP02-MEO03-PE3.1

Estabelece registros de gestdo de configuragio?

AP02-MEO03-PE3.2

Executa auditorias de configurag¢do?

Média MEO03

MEDIA NAS METAS ESPECIFICAS

AP02-PG1 Estabelece uma politica organizacional?
AP02-PG2 Planeja o processo?
AP02-PG3 Fornece recursos?
AP02-PG4 Atribui responsabilidades?
AP02-PG5 Treina pessoas?
AP02-PG6 Gerencia configura¢des?
AP02-PG7 Identifica e envolve os stakeholders relevantes?
AP02-PGS8 Monitora e controla o processo?
AP02-PG9 Avalia objetivamente a aderéncia?
AP02-PG10 Revisa status com a geréncia de nivel superior?
AP02-PG11 Coleta informagdes para melhoria?
AP02-PGI12 Registra ligdes aprendidas?
MEDIA NAS PRATICAS GENERICAS
NIVEL DE
CAPACIDADE
AP02
META ML2 DA
AP(2
% ~
IMPLEMENTACAO
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AP04-MEO01

APO04 - INTEGRATED MANAGEMENT SYSTEMS

MONITORING AND CONTROL — IMSMC

MONITORAR O SISTEMA DE GESTAO INTEGRADO EM
RELACAO AO PLANEJAMENTO

AP04-MEO1-PE1.1

Monitora os parametros do plano de implementag@o em relagdo ao
planejamento do SGI?

AP04-MEO1-PEL.2

Monitora compromissos assumidos com STKs?

AP04-MEO1-PEL.3

Monitora riscos?

AP04-MEO1-PE1 4

Monitora a gestdo de dados?

AP04-MEO1-PEL.5

Monitora o envolvimento dos stakeholders?

AP04-MEO1-PEL.6

Conduz revisdes de progresso?

AP04-MEO1-PEL.7

Conduz revisdes de marco?

Média na MEO1

AP04-ME02

ANALISAR AC, APs E MELHORIAS ATE SUA CONCLUSAO

AP04-ME02-PE2.1

Analisa questdes criticas?

AP04-ME02-PE2.2

Implementas AC, AP e melhorias?

AP04-ME02-PE2.3

Gerencia AC, AP e melhorias?

Média na ME02

MEDIA NAS METAS ESPECIFICAS

AP04-PGl Estabelece uma politica organizacional?
AP04-PG2 Planeja o processo?
AP04-PG3 Fornece recursos?
AP04-PG4 Atribui responsabilidades?
AP04-PG5 Treina pessoas?
AP04-PG6 Gerencia configuragdes?
AP04-PG7 Identifica e envolve os stakeholders relevantes?
AP04-PG8 Monitora e controla o processo?
AP04-PG9 Avalia objetivamente a aderéncia?
AP04-PG10 Revisa status com a geréncia de nivel superior?
AP04-PG11 Coleta informagdes para melhoria?
AP04-PG12 Registra ligdes aprendidas?
MEDIA DAS PRATICAS GENERICAS
NIVEL DE
CAPACIDADE
AP04
META ML2 DA
AP04
% ~
IMPLEMENTACAO
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APOS - INTEGRATED MANAGEMENT SYSTEMS PLANNING — IMSP

AP05-MEO1

ESTABELECER ESTIMATIVAS

AP05-MEO1-PE1.1

Estima escopo do SGI?

AP05-MEO1-PE1.2

Estabelece estimativas para elementos e requisitos do SGI?

AP05-MEO1-PE1.3

Defini o ciclo de vida da implementagdo do SGI?

AP05-MEO1-PE1.4

Determina estimativas de esfor¢o e custos necessarios?

Média da MEO1

AP05-ME02

ELABORAR UM PLANO DE IMPLEMENTACAO DO SGI

AP05-ME02-PE2.1

Estabelece orcamento e cronograma?

AP05-ME02-PE2.2

Identifica riscos da implementagdo do SGI?

AP05-ME02-PE2.3

Planeja a gestdo de dados?

AP05-ME02-PE2 .4

Planeja recursos necessarios?

AP05-ME02-PE2.5

Planeja habilidades e conhecimentos necessarios?

AP05-ME02-PE2.6

Estabelece o plano de implementagéo do SGI?

Média da ME02

AP05-MEO03

OBTER COMPROMETIMENTO COM O PLANO
ELABORADO

AP05-ME03-PE3.1

Revisa planos que afetam a implementagéo do SGI?

AP05-ME03-PE3.2

Concilia carga de trabalho & recursos?

AP05-ME03-PE3.3

Obtém comprometimento com o plano?

Média da MEO03

MEDIA DAS METAS ESPECIFICAS

AP05-PG1 Estabelece uma politica organizacional?
AP05-PG2 Planeja o processo?
AP05-PG3 Fornece recursos?
AP05-PG4 Atribui responsabilidades?
AP05-PGS5 Treina pessoas?
AP05-PG6 Gerencia configuragdes?
AP05-PG7 Identifica e envolve os stakeholders relevantes?
AP05-PG8 Monitora e controla o processo?
AP05-PG9 Avalia objetivamente a aderéncia?
AP05-PG10 Revisa status com a geréncia de nivel superior?
AP05-PG11 Coleta informagdes para melhoria?
AP05-PG12 Registra licdes aprendidas?
MEDIA DAS PRATICAS GENERICAS
NIVEL DE
CAPACIDADE AP05
META ML2 DA AP05
% IMPLEMENTACAO
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APO7 - MEASUREMENT AND ANALYSIS

AP07-MEO1 ALINHAR ATIVIDADES DE MEDICAO E ANALISE
AP07-MEO1-PEI.1 Estabelece objetivos de medi¢ao?
AP07-MEO1-PEL.2 Especifica medidas?
Especifica procedimentos de coleta e armazenamento de
AP07-MEO1-PEL.3 dados?
AP07-MEO1-PE1 4 Especifica procedimentos de analise?
Média na ME(1
AP07-ME02 FORNECER RESULTADOS DE MEDICAO
AP07-ME02-PE2.1 Coleta dados resultantes da medi¢do?
AP07-ME02-PE2.2 Analisa dados resultantes de medigdo?
AP07-ME02-PE2.3 Armazena dados e resultados?
AP07-ME02-PE2.4 Comunica resultados?
Média na ME02
MEDIAS DAS METAS ESPECIFICAS

AP07-PG1 Estabelece uma politica organizacional?
AP07-PG2 Planeja o processo?

AP07-PG3 Fornece recursos?

AP07-PG4 Atribui responsabilidades?

AP07-PG5 Treina pessoas?

AP07-PG6 Gerencia configuragdes?

AP07-PG7 Identifica e envolve os stakeholders relevantes?
AP07-PGS8 Monitora e controla o processo?

AP07-PG9 Avalia objetivamente a aderéncia?
AP07-PG10 Revisa status com a geréncia de nivel superior?
AP07-PGl11 Coleta informagdes para melhoria?
AP07-PG12 Registra licoes aprendidas?

MEDIA DAS PRATICAS GENERICAS

NIVEL DE
CAPACIDADE APO7

META ML2 PARA AP07
% IMPLEMENTACAQO
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AP14 - PROCESS AND PRODUCT QUALITY ASSURANCE - PPQA

AP14-MEQO1

AVALIA OBJETIVAMENTE PROCESSOS E PRODUTOS

DE TRABALHO

AP14-MEO1-PE1.1

Avalia objetivamente os processos?

AP14-MEO1-PEL.2

Avalia objetivamente produto de trabalho e servigos?

Média da MEO1

AP14-ME02

FORNECER VISIBILIDADE

AP14-ME02-PE2.1

Comunica e assegura a solucéo de ndo-conformidades?

AP14-ME02-PE2.2

Estabelece registros?

Média da ME(2

Média das metas especificas

AP14-PGl1 Estabelece uma politica organizacional?
AP14-PG2 Planeja o processo?
AP14-PG3 Fornece recursos?
AP14-PG4 Atribui responsabilidades?
AP14-PG5 Treina pessoas?
AP14-PG6 Gerencia configuragdes?
AP14-PG7 Identifica e envolve os stakeholders relevantes?
AP14-PG8 Monitora e controla o processo?
AP14-PG9 Avalia objetivamente a aderéncia?
AP14-PG10 Revisa status com a geréncia de nivel superior?
AP14-PGl11 Coleta informagdes para melhoria?
AP14-PG12 Registra licdes aprendidas?
Média das praticas genéricas
NIVEL DE
CAPACIDADE AP14
META ML2 PARA AP14
% IMPLEMENTACAQO
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AP16 - STAKEHOLDERS IDENTIFICATION AND ANALYSIS — STKIA

AP16-MEO1

IDENTIFICAR ATUAIS E POTENCIAIS

AP16-MEOQ1-PE1.1

Identifica STK atuais e potenciais internos e externos a organizagio?

AP16-MEO1-PEL.2

Possui procedimento de identificagdo de stakeholders?

AP16-MEO1-PE1.3

Possui ferramentas para tratar dados coletados?

Média da MEO1

AP16-ME02

ANALISAR OS STAKEHOLDERS ATUAIS E POTENCIAS
IDENTIFICADOS

AP16-ME02-PE2.1

Determina os impactos que os stakeholders exercem sobre a
organizacdo?

AP16-ME02-PE2.2

Classifica os stakeholders em fungdo de seu interesse & influéncia?

AP16-ME02-PE2.3

Elabora um procedimento de andlise de stakeholders?

AP16-ME02-PE2 4

Possui ferramentas para tratar dados coletados?

Média da ME02

AP16-MEO03

LEVANTAR NECESSIDADES E EXPECTATIVAS DOS
STAKEHOLDERS

AP16-MEO03-PE3.1

Levanta necessidades e expectativas dos stakeholders internos?

AP16-ME03-PE3.2

Levanta necessidades e expectativas dos stakeholders externos?

Média da MEO3

MEDIAS DAS METAS ESPECIFICAS

AP16-PG1 Estabelece uma politica organizacional?
AP16-PG2 Planeja o processo?
AP16-PG3 Fornece recursos?
AP16-PG4 Atribui responsabilidades?
AP16-PG5 Treina pessoas?
AP16-PG6 Gerencia configuragdes?
AP16-PG7 Identifica e envolve os stakeholders relevantes?
AP16-PGS8 Monitora e controla o processo?
AP16-PG9 Avalia objetivamente a aderéncia?
AP16-PG10 Revisa status com a geréncia de nivel superior?
AP16-PGl11 Coleta informagdes para melhoria?
AP16-PG12 Registra licdes aprendidas?
MEDIA DAS PRATICAS GENERICAS
NIVEL DE
CAPACIDADE
AP16
META ML2 PARA
AP16
% ~
IMPLEMENTACA
o
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AP18 - STAKEHOLDERS REQUIREMENTS DEVELOPMENT — STKRD

AP18-MEO1 DESENVOLVER REQUISITOS DOS STAKEHOLDERS
AP18-MEOI-PEI.1 Desenvolve requisitos dos stakeholders?
MéQia da MEO1
DESENVOLVER REQUISITOS DO SISTEMA DE GESTAO DA

AP18-ME02 ORGANIZACAO

AP18-ME02-PE2.1 Estabelece requisitos do SGI e de subsistemas de gestdo?

AP18-ME02-PE2.2 Aloca requisitos especificos de subsistemas de gestdo?

AP18-ME02-PE2.3 Identifica requisitos de interface entre subsistemas de gestdo?

Média da ME02
AP18-ME03 ANALISAR E VALIDAR REQUISITOS DOS STAKEHOLDERS
AP18-ME03-PE3.1 Analisa requisitos?
AP18-MEO03-PE3.2 Analisa requisitos visando o balanceamento?
AP18-ME03-PE3.3 Valida requisitos?

Média da MEO3

MEDIA DAS METAS ESPECIFICAS

AP18-PG1 Estabelece uma politica organizacional?
AP18-PG2 Planeja o processo?

AP18-PG3 Fornece recursos?

AP18-PG4 Atribui responsabilidades?

AP18-PG5 Treina pessoas?

AP18-PG6 Gerencia configuracdes?

AP18-PG7 Identifica e envolve os stakeholders relevantes?
AP18-PG8 Monitora e controla o processo?

AP18-PG9 Avalia objetivamente a aderéncia?

AP18-PG10 Revisa status com a geréncia de nivel superior?
AP18-PGI11 Coleta informagdes para melhoria?
AP18-PGI12 Registra ligdes aprendidas?

MEDIA DAS PRATICAS GENERICAS

NIVEL DE
CAPACIDADE
AP18

META ML2 PARA
AP18

%
IMPLEMENTACA
0
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APO3 - DECISION AND ANALYSIS RESOLUTION — DAR

AP03-MEO1 AVALIAR ALTERNATIVAS
AP03-MEOI-PEI.1 Estabelece diretrizes para tomada de decis@o e analise?
AP03-MEO1-PE1.2 Estabelece critérios e avaliagdo?
AP03-MEO1-PE1.3 Identifica solugdes alternativas?
AP03-MEO1-PE1.4 Seleciona métodos de avaliagdo?
AP03-MEOI-PEL.5 Avalia alternativas?
AP03-MEO1-PE1.6 Seleciona solugdes?
Média
MEDIA DAS PRATICAS ESPECIFICAS

AP03-PG1 Estabelece uma politica organizacional?
AP03-PG2 Planeja o processo?

AP03-PG3 Fornece recursos?

AP03-PG4 Atribui responsabilidades?

AP03-PG5 Treina pessoas?

AP03-PG6 Gerencia configuragdes?

AP03-PG7 Identifica e envolve os stakeholders relevantes?
AP03-PG8 Monitora e controla o processo?

AP03-PG9 Avalia objetivamente a aderéncia?
AP03-PG10 Revisa status com a geréncia de nivel superior?
AP03-PGI11 Coleta informagdes para melhoria?
AP03-PG12 Registra ligdes aprendidas?

NIVEL DE

CAPACIDADE AP03

META ML3 DA AP03

% IMPLEMENTACAO
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APO06 - INTEGRATED PROCESSES MANAGEMENT — IPM

AP06-MEO1 INTEGRACAO DE PROCESSOS
AP06-MEO1-PEI.1 Analisa requisitos de processos?
AP06-MEO1-PE1.2 Levanta processos que podem ser integrados?
AP06-MEO1-PE1.3 Integra processos para atender requisitos comuns?
MEDIA DA MEO1
DESENVOLVER REQUISITOS DO SISTEMA DE GESTAO
AP06-ME02 DA ORGANIZACAO
AP06-ME02-PE2.1 Integra os documentos de processos?
AP06-ME02-PE2.2 Gerencia documentos de processos em configuragdo?
MEDIA DA ME02
COORDENAR E COLABORAR COM STAKEHOLDERS
AP06-MEO03 RELEVANTES?
AP06-ME03-PE3.1 Gerencia o envolvimento de stakeholders?
AP06-ME03-PE3.2 Analisa requisitos visando o balanceamento?
MEDIA DA ME03
MEDIA DAS METAS ESPECIFICAS

AP06-PG1 Estabelece uma politica organizacional?
AP06-PG2 Planeja o processo?

AP06-PG3 Fornece recursos?

AP06-PG4 Atribui responsabilidades?

AP06-PG5 Treina pessoas?

AP06-PG6 Gerencia configuracdes?

AP06-PG7 Identifica e envolve os stakeholders relevantes?
AP06-PGS8 Monitora e controla o processo?

AP06-PG9 Avalia objetivamente a aderéncia?

AP06-PG10 Revisa status com a geréncia de nivel superior?
AP06-PG11 Coleta informagdes para melhoria?
AP06-PG12 Registra licdes aprendidas?

MEDIA DAS PRATICAS GENERICAS

NIVEL DE
CAPACIDADE AP06

META ML3 DA
AP06

% ~
IMPLEMENTACAO
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APO8 - MANAGEMENT SYSTEMS INTEGRATION — MSI

PREPARAR PARA A INTEGRAGCAO DOS SISTEMAS DE
AP08-MEO! GESTAO
AP0O8-MEOI-PEI.1 Determina a sequencia da integra¢do?
AP08-MEO1-PE1.2 Estabelece equipe responsavel?
Estabelece procedimentos e critérios para interagdo do sistema de
AP08-MEO1-PE1.3 gestio?
MEDIA DA MEO1
RELACIONAR REQUISITOS DE STAKEHOLDERS E MONTAR
AP08-ME02 O SGI
Verifica se os requisitos dos stakeholders foram integrados de forma
AP08-ME02-PE2.1 correta?
Elaborar montagem do SGI com base nos requisitos dos
AP08-ME02-PE2.2 stakeholders?
AP08-ME02-PE2.3 Aprova o documento e dissemina dentro da organizagdo?
MEDIA DA ME(2
MEDIA DAS METAS ESPECIFICAS

AP08-PG1 Estabelece uma politica organizacional?
AP08-PG2 Planeja o processo?

AP08-PG3 Fornece recursos?

AP08-PG4 Atribui responsabilidades?

AP08-PGS5 Treina pessoas?

AP08-PG6 Gerencia configuracdes?

AP08-PG7 Identifica e envolve os stakeholders relevantes?
AP08-PGS8 Monitora e controla o processo?

AP08-PG9 Avalia objetivamente a aderéncia?

AP08-PG10 Revisa status com a geréncia de nivel superior?
AP08-PGI11 Coleta informagdes para melhoria?
AP08-PG12 Registra ligdes aprendidas?

MEDIA DAS PRATICAS GENERICAS

NIVEL DE
CAPACIDADE AP08
META ML3 DA
AP08

%
IMPLEMENTACAO
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AP10 - ORGANIZATIONAL PROCESS DEFINITION — OPD

ESTABELECER ATIVOS DE PROCESSO DA
AP10-MEO1 ORGANIZACAO
AP10-MEOI-PEI.1 Estabelece processos-padrio?
Estabelece descrigdes dos modelos de ciclo de vida de seus
AP10-MEO1-PE1.2 processos?
AP10-MEO1-PEL.3 Estabelece critérios e diretrizes para adaptacdo?
AP10-MEO1-PE1 4 Estabelece repositorio de medi¢des da organizacgdo?
AP10-MEO1-PEL.5 Estabelece a biblioteca de ativos de processo da organizagdo?
AP10-MEO1-PEL.6 Estabelece padrdes de ambiente de trabalho?
AP10-MEO1-PEL.7 Estabelece regras e diretrizes para equipes?
MEDIA DA MEO1
MEDIA DAS METAS ESPECIFICAS

AP10-PG1 Estabelece uma politica organizacional?
AP10-PG2 Planeja o processo?

AP10-PG3 Fornece recursos?

AP10-PG4 Atribui responsabilidades?

AP10-PG5 Treina pessoas?

AP10-PG6 Gerencia configura¢des?

AP10-PG7 Identifica e envolve os stakeholders relevantes?
AP10-PG8 Monitora e controla o processo?

AP10-PG9 Avalia objetivamente a aderéncia?

AP10-PG10 Revisa status com a geréncia de nivel superior?
AP10-PGI11 Coleta informagdes para melhoria?
AP10-PGI12 Registra licdes aprendidas?

MEDIA DAS PRATICAS ESPECIFICAS

NIVEL DE
CAPACIDADE AP10
META ML3 PARA
AP10

%
IMPLEMENTACAO
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AP11-MEQO1

AP11 - ORGANIZATIONAL PROCESS FOCUS — OPF

DETERMINAR OPORTUNIDADES DE MELHORIA DE
PROCESSO

AP11-MEOQ1-PE1.1

Estabelece necessidade de processos da organizagdo?

AP11-MEO1-PEL.2

Avalia os processos da organizagdo?

AP11-MEO1-PEL.3

Identifica melhorias para os processos da organizagdo?

MEDIA DA MEO1

AP11-MEO02

PLANEJAR E IMPLEMENTAR MELHORIAS DE PROCESSO

AP11-ME02-PE2.1

Estabelece planos de a¢do de processo?

AP11-ME02-PE2.2

Implementa planos de a¢do de processo?

MEDIA DA ME02

AP11-MEO03

IMPLANTAR OS ATIVOS DE PROCESSOS DA
ORGANIZACAO E INCORPORAR LICOES APRENDIDAS

AP11-MEO03-PE3.1

Implanta ativos de processo na organizagdo?

AP11-MEO03-PE3.2

Implanta processos-padrao?

AP11-ME03-PE3.3

Monitora implementagao?

AP11-MEO03-PE3.4

Incorpora experiéncias relacionadas a processos nos ativos de
processo da organizacdo?

MEDIA DA ME03

MEDIA DAS METAS ESPECIFICAS

AP11-PGl1 Estabelece uma politica organizacional?
AP11-PG2 Planeja o processo?
AP11-PG3 Fornece recursos?
AP11-PG4 Atribui responsabilidades?
AP11-PG5 Treina pessoas?
AP11-PG6 Gerencia configuragdes?
AP11-PG7 Identifica e envolve os stakeholders relevantes?
AP11-PGS8 Monitora e controla o processo?
AP11-PG9 Avalia objetivamente a aderéncia?
AP11-PG10 Revisa status com a geréncia de nivel superior?
AP11-PGl11 Coleta informagdes para melhoria?
AP11-PGI12 Registra licdes aprendidas?
MEDIA DAS PRATICAS ESPECIFICAS
NIVEL DE
CAPACIDADE
AP11
META ML3 DA
AP11
% ~
IMPLEMENTACA
o
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AP13-MEO1

AP13 - ORGANIZATIONAL TRAINING — OT

ESTABELECER UMA CAPACIDADE DE TREINAMENTO NA
ORGANIZACAO

AP13-MEO1-PE1.1

Estabelece necessidades estratégicas de treinamento?

AP13-MEO1-PEL.2

Identifica necessidades estratégicas de treinamento?

AP13-MEO1-PEL.3

Estabelecer um plano tatico de treinamento na organizagdo?

AP13-MEO1-PE1 .4

Estabelece capacidade de treinamento?

MEDIA DA MEO1

AP13-ME02

PROPORCIONAR TREINAMENTO NECESSARIO

AP13-ME02-PE2.1

Fornece treinamentos?

AP13-ME02-PE2.2

Estabelece registros de treinamentos?

AP13-ME02-PE2.3

Avalia a eficacia de treinamentos?

MEDIA DA ME02

MEDIA DAS METAS ESPECIFICAS

AP13-PGl1 Estabelece uma politica organizacional?
AP13-PG2 Planeja o processo?
AP13-PG3 Fornece recursos?
AP13-PG4 Atribui responsabilidades?
AP13-PG5 Treina pessoas?
AP13-PG6 Gerencia configura¢des?
AP13-PG7 Identifica e envolve os stakeholders relevantes?
AP13-PG8 Monitora e controla o processo?
AP13-PG9 Avalia objetivamente a aderéncia?
AP13-PG10 Revisa status com a geréncia de nivel superior?
AP13-PGl11 Coleta informagdes para melhoria?
AP13-PGI12 Registra licdes aprendidas?
MEDIA DAS PRATICAS GENERICAS
NiVEL DE CAPACIDADE
AP13
META ML3 DA AP13

% IMPLEMENTACAO
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AP17 - STAKEHOLDERS INTEGRATED SOLUTION — STKIS

AP17-MEQ1

SOLUCAO INTEGRADA DE REQUISITOS

AP17-MEOQ1-PE1.1

Analisa os requisitos comuns?

AP17-MEO1-PEL.2

Propde solugdes integradas para os sistemas de gestdo e processos?

MEDIA DA MEO1

AP17-ME02

MAPEAMENTO DE REQUISITOS

AP17-ME02-PE2.1

Elabora mapa e requisitos especificos & sistemas de gestdo e processos
afetados?

AP17-ME02-PE2.2

Elabora mapa de requisitos integraveis & sistemas de gestdo de
processos afetados?

MEDIA DA ME(2

MEDIA DAS METAS ESPECIFICAS

AP17-PG1 Estabelece uma politica organizacional?
AP17-PG2 Planeja o processo?
AP17-PG3 Fornece recursos?
AP17-PG4 Atribui responsabilidades?
AP17-PGS5 Treina pessoas?
AP17-PG6 Gerencia configuracdes?
AP17-PG7 Identifica e envolve os stakeholders relevantes?
AP17-PG8 Monitora e controla o processo?
AP17-PG9 Avalia objetivamente a aderéncia?
AP17-PG10 Revisa status com a geréncia de nivel superior?
AP17-PGl11 Coleta informagdes para melhoria?
AP17-PG12 Registra li¢des aprendidas?
MEDIA DAS PRATICAS GENERICAS
NIVEL DE
CAPACIDADE
AP17
META ML3 DA
AP17
% ~
IMPLEMENTACA
o
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AP19 - STAKEHOLDERS REQUIREMENTS STRATEGIC DEFINITION — STKRSD

AP19-MEO1

ANALISE DE REQUISITOS MAPEADOS COM O PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO E POLITICAS DA ORGANIZACAO

AP19-MEOQ1-PE1.1

Analisa estrategicamente os requisitos mapeados?

AP19-MEO1-PEL.2

Realiza analise de risco?

AP19-MEO1-PEL.3

Seleciona requisitos relevantes alinhados aos objetivos estratégicos da
organizagdo?

MEDIA DA MEO1

AP19-ME02

ALOCACAO DE REQUISITOS RELEVANTES SELECIONADOS
DENTRO DOS DIVERSOS SISTEMAS DE GESTAO E PROCESSOS
DA ORGANIZACAO

AP19-ME02-PE2.1

Distribui os requisitos dos stakeholders conforme mapas?

AP19-ME02-PE2.2

Gerencia todos os requisitos em configuragdo?

MEDIA DA ME(2

MEDIA DAS METAS ESPECIFICAS

AP19-PG1 Estabelece uma politica organizacional?
AP19-PG2 Planeja o processo?
AP19-PG3 Fornece recursos?
AP19-PG4 Atribui responsabilidades?
AP19-PG5 Treina pessoas?
AP19-PG6 Gerencia configuracdes?
AP19-PG7 Identifica e envolve os stakeholders relevantes?
AP19-PG8 Monitora e controla o processo?
AP19-PG9 Avalia objetivamente a aderéncia?
AP19-PG10 Revisa status com a geréncia de nivel superior?
AP19-PGl11 Coleta informagdes para melhoria?
AP19-PGI12 Registra licdes aprendidas?
MEDIA DAS PRATICAS GENERICAS
NIVEL DE
CAPACIDADE
AP19
META ML3 DA
AP19
% ~
IMPLEMENTACA
o
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AP20 - STAKEHOLDERS RELATIONSHIP MANAGEMENT — STKRM

AP20-MEO1 COMUNICACAO COM STAKEHOLDERS
AP20-MEO1-PEI.1 Desenvolve plano de comunicagio eficaz com todos STK?
AP20-MEO1-PE1.2 Define meios de comunicagido?
AP20-MEO1-PE1.3 Divulga metodologia e conscientiza os envolvidos no processo?
MEDIA DA MEO1
AP20-ME02 COLETAR FEEDBACK DOS STAKEHOLDERS
AP20-ME02-PE2.1 Define metodologia para tratamento de feedback de STK?
AP20-ME02-PE2.2 Documenta todos os registros de feedback de stakeholders?
MEDIA DA ME(2
AP20-MEO03 TRATAR IMPACTOS NEGATIVOS E POSITIVOS
Define critérios para classificar os impactos oriundos do feedback
AP20-ME03-PE3.1 de STK?
AP20-MEO03-PE3.2 Avalia o impacto em fung¢do do poder e influéncia dos STK?
MEDIA DA ME03
AP20-ME04 EFICACIA DA COMUNICACAO COM STAKEHOLDERS
AP20-ME04-PE4.1 Possui procedimento de medigdo e eficacia das comunicacgdes?
AP20-ME04-PE4.2 Define indicadores de desempenho?
MEDIA DA ME04
AP20-MEO5 GERENCIA EXPECTATIVAS DOS STAKEHOLDERS
AP20-MEO5-PES.1 Mede a satisfagdo dos stakeholders?
AP20-MEO05-PES.2 Implementa planos de agéo corretiva, preventiva e de melhorias?
MEDIA DA ME05
MEDIA DAS METAS ESPECIFICAS

AP20-PG1 Estabelece uma politica organizacional?
AP20-PG2 Planeja o processo?

AP20-PG3 Fornece recursos?

AP20-PG4 Atribui responsabilidades?

AP20-PG5 Treina pessoas?

AP20-PG6 Gerencia configuracdes?

AP20-PG7 Identifica e envolve os stakeholders relevantes?
AP20-PG8 Monitora e controla o processo?

AP20-PG9 Avalia objetivamente a aderéncia?

AP20-PG10 Revisa status com a geréncia de nivel superior?
AP20-PG11 Coleta informagdes para melhoria?
AP20-PG12 Registra ligdes aprendidas?

MEDIA DAS PRATICAS GENERICAS

NIVEL DE
CAPACIDADE AP20

META ML3 DA
AP20

%
IMPLEMENTACAO
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AP12 - ORGANIZATIONAL PROCESS PERFORMANCE - OPP

AP12-MEQ1

ESTABELECER BASELINES E MODELOS DE DESEMPENHO

AP12-MEQ1-PE1.1

Estabelece os objetivos de desempenho e da qualidade dos processos?

AP12-MEO1-PEL.2

Seleciona processos?

AP12-MEO1-PEL.3

Estabelece medidas de desempenho do processo?

AP12-MEO1-PE1 .4

Analisa o desempenho do processo e estabelece baselines de
desempenho?

AP12-MEO1-PEL.5

Estabelece modelos de desempenho de processo?

MEDIA DA MEO1

MEDIA DAS METAS ESPECIFICAS

AP12-PGl1 Estabelece uma politica organizacional?
AP12-PG2 Planeja o processo?
AP12-PG3 Fornece recursos?
AP12-PG4 Atribui responsabilidades?
AP12-PGS5 Treina pessoas?
AP12-PG6 Gerencia configuragdes?
AP12-PG7 Identifica e envolve os stakeholders relevantes?
AP12-PGS8 Monitora e controla o processo?
AP12-PG9 Avalia objetivamente a aderéncia?
AP12-PG10 Revisa status com a geréncia de nivel superior?
AP12-PGl11 Coleta informagdes para melhoria?
AP12-PGI12 Registra licdes aprendidas?
MEDIA DAS PRATICAS GENERICAS
NIVEL DE
CAPACIDADE
AP12
META ML4 DA
AP12
% ~
IMPLEMENTACA
o
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AP15 - QUANTITATIVE INTEGRATED MANAGEMENT — QIM

AP15-MEQ1

GERENCIAR QUANTITATIVAMENTE O SISTEMA DE
GESTAO INTEGRADO

AP15-MEO1-PE1.1

Estabelece os objetivos dos SGI para o desempenho dos
processos da organizagido?

AP15-MEO1-PEL.2

Seleciona os processos do SGI que serdo gerenciados
quantitativamente?

AP15-MEO1-PEL.3

Seleciona subprocessos do SGI que serdo gerenciados
quantitativamente?

AP15-MEO1-PE1 4

Gerencia o desempenho do SGI

MEDIA DA MEO1

AP15-ME02

GERENCIAR ESTATISTICAMENTE O DESEMPENHO DOS
SUBPROCESSOS DO SGI

AP15-ME02-PE2.1

Seleciona medidas e técnicas de analise?

AP15-ME02-PE2.2

Aplica métodos estatisticos para entender a variagdo?

AP15-ME02-PE2.3

Monitora o desempenho dos subprocessos selecionados?

AP15-ME02-PE2 .4

Registra dados de gestdo estatistica?

MEDIA DA ME(2

MEDIA DAS METAS ESPECIFICAS

AP15-PGl1 Estabelece uma politica organizacional?
AP15-PG2 Planeja o processo?
AP15-PG3 Fornece recursos?
AP15-PG4 Atribui responsabilidades?
AP15-PGS5 Treina pessoas?
AP15-PG6 Gerencia configuracdes?
AP15-PG7 Identifica e envolve os stakeholders relevantes?
AP15-PG8 Monitora e controla o processo?
AP15-PG9 Avalia objetivamente a aderéncia?
AP15-PG10 Revisa status com a geréncia de nivel superior?
AP15-PGl11 Coleta informagdes para melhoria?
AP15-PG12 Registra ligdes aprendidas?
MEDIA DAS PRATICAS GENERICAS
NIVEL DE
CAPACIDADE AP15
META ML4 DA
AP15
% ~
IMPLEMENTACAO
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APOI - CAUSAL ANALYSIS AND RESOLUTION — CAR

AP01-MEO1 DETERMINAR CAUSAS DE DISCREPANCIAS
APO1-MEOI-PEI.1 Seleciona dados de discrepancias para analise?
APO1-MEO1-PE1.2 Analisa as causas das discrepancias?

MEDIA DA MEO1
AP01-ME02 TRATAR CAUSAS DAS DISCREPANCIAS
AP01-ME02-PE2.1 Implementa propostas de agdes?
AP01-ME02-PE2.2 Avalia efeitos de acdes implementadas?
AP01-ME02-PE2.3 Registra dados?

MEDIA DA ME(2

MEDIA DAS METAS ESPECIFICAS

AP01-PG1 Estabelece uma politica organizacional?
AP01-PG2 Planeja o processo?

AP01-PG3 Fornece recursos?

AP01-PG4 Atribui responsabilidades?

AP01-PGS5 Treina pessoas?

AP01-PG6 Gerencia configura¢des?

AP01-PG7 Identifica e envolve os stakeholders relevantes?
AP01-PGS8 Monitora e controla o processo?

AP01-PG9 Avalia objetivamente a aderéncia?

AP01-PG10 Revisa status com a geréncia de nivel superior?
AP01-PGI11 Coleta informagdes para melhoria?
AP01-PG12 Registra ligdes aprendidas?

MEDIA DAS PRATICAS GENERICAS

NIVEL DE
CAPACIDADE AP01

META MLS DA APO1

% IMPLEMENTACAQO
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APO9 - ORGANIZATION INNOVATION DEVELOPMENT — OID

AP09-MEO1 SELECIONAR MELHORIAS
AP09-MEO1-PEI.1 Coleta e analisa propostas de melhorias?
AP09-MEO1-PE1.2 Identifica e analisa inovag¢des?
AP09-MEO1-PE1.3 Realiza pilotos de melhoria?
AP09-MEO1-PE1 .4 Seleciona melhorias para implantagdo?
MEDIA DA MEO1
AP09-ME02 IMPLANTAR MELHORIAS
AP09-ME02-PE2.1 Planeja e implementa melhorias com aprovagdo da alta dire¢do?
AP09-ME02-PE2.2 Gerencia implementagio?
AP09-ME02-PE2.3 Mede efeitos da melhoria?
MEDIA DA ME02
MEDIA DAS METAS ESPECIFICAS

AP09-PG1 Estabelece uma politica organizacional?
AP09-PG2 Planeja o processo?

AP09-PG3 Fornece recursos?

AP09-PG4 Atribui responsabilidades?

AP09-PGS5 Treina pessoas?

AP09-PG6 Gerencia configuragdes?

AP09-PG7 Identifica e envolve os stakeholders relevantes?
AP09-PG8 Monitora e controla o processo?

AP09-PG9 Avalia objetivamente a aderéncia?

AP09-PG10 Revisa status com a geréncia de nivel superior?
AP09-PGI11 Coleta informagdes para melhoria?
AP09-PG12 Registra licdes aprendidas?

MEDIA DAS PRATICAS GENERICAS

NIVEL DE
CAPACIDADE AP(9

META MLS DA AP09

% IMPLEMENTACAO
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ANEXO A: AREAS DE PROCESSO DO
CMMI/SEI

STKM3 IDENTICAS AS DO

APO1 - CAUSAL ANALYSIS AND RESOLUTION - CAR

Uma area de processo de Suporte do
Nivel de Maturidade 5

Objetivo da area de processo: O objetivo geral desta area de processo e fornecer subsidios para identificar as causas dos resultados selecionados

e tomar medidas para melhorar o desempenho do processo. (CMMI, 2010a)

Relagiio entre metas e praticas especificas

MEQO1: Determinar causas de discrepancias.
PE 1.1: Selecionar dados de discrepancias para analise.

PE 1.2: Analisar as causas.

MEQ2: Tratar causas das discrepancias.

PE 2.1: Implementar propostas de agdo.

PE 2.2: Avaliar efeitos de agdes implementadas.
PE 2.3: Registrar dados.

PGl11

PGO1:
PGO02:
PGO3:
PG04:
PGOS:
PGO6:
PGO7:
PGO8:
PGO09:
PGI10:

Praticas genéricas

Estabelecer uma politica organizacional
Planejar o processo

Fornecer recursos

Atribuir responsabilidades

Treinar pessoas

Gerenciar configuragdes

Identificar e envolver os stakeholders relevantes
Monitorar e controlar o processo

Avaliar objetivamente a aderéncia

Revisar status com a geréncia de nivel superior

: Coletar informagdes para melhoria
PG12:

Registrar licdes aprendidas

AP02 — CONFIGURATION MANAGEMENT - CM

Uma area de processo de Suporte do
Nivel de Maturidade 2

Objetivo da drea de processo: O objetivo geral desta 4rea de processo ¢ fornece
de trabalho usando identifica¢do de configuragdo, controle de configuragéo, status

r subsidios para estabelecer e manter a integridade dos produtos
de configuragdo e auditorias de configuragido. (CMMI, 2010a)

Relagiio entre metas e praticas especificas

MEO1: Estabelecer baselines.
PE 1.1: Identificar itens de configuragao.
PE 1.2: Estabelecer um sistema de gestdo de configuragao.

PE 1.3: Criar ou liberar baselines.

MEO02: Acompanhar e controlar mudangas.
PE 2.1: Acompanhar solicitagdes de mudanga.

PE 2.2: Controlar itens de configuracao.

MEQO3: Estabelecer integridade.
PE 3.1: Estabelecer registros de gestdo de configuragao.

PE 3.2: Executar auditorias de configurag@o.

PGl11

PGO1:
PGO02:
PGO3:
PG04:
PGOS:
PGO06:
PGO7:
PGO8:
PGO09:
PGI10:

Praticas genéricas

Estabelecer uma politica organizacional
Planejar o processo

Fornecer recursos

Atribuir responsabilidades

Treinar pessoas

Gerenciar configuragdes

Identificar e envolver os stakeholders relevantes
Monitorar e controlar o processo

Avaliar objetivamente a aderéncia

Revisar status com a geréncia de nivel superior

: Coletar informagdes para melhoria
PG12:

Registrar licoes aprendidas

APO3 — DECISION AND ANALYSIS RESOLUTION - DAR

Uma area de processo de Suporte do
Nivel de Maturidade 3

Objetivo da 4rea de processo: O objetivo geral desta area de processo ¢ fornecer subsidios para tomar decisdes com base em um processo formal
para avaliacdo de alternativas identificadas em relagéo a critérios estabelecidos. (CMMI 2006a e CMMI 2010a)

Relacao entre metas e praticas especificas

MEO1: Avaliar alternativas

PE 1.1: Estabelecer diretrizes para tomada de decisdo e analise.
PE 1.2: Estabelecer critérios e avaliagdo.

PE 1.3: Identificar solugdes alternativas.

PE 1.4: Selecionar métodos de avaliagao.

PE 1.5: Avaliar alternativas.

PE 1.6: Selecionar solugdes

PGO1:
PGO02:
PGO3:
PG04:
PGOS:
PGO06:
PGO07:
PGO8:

Praticas genéricas

Estabelecer uma politica organizacional
Planejar o processo

Fornecer recursos

Atribuir responsabilidades

Treinar pessoas

Gerenciar configuragdes

Identificar e envolver os stakeholders relevantes
Monitorar e controlar o processo
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PGO09: Avaliar objetivamente a aderéncia

PG10: Revisar status com a geréncia de nivel superior
PG11: Coletar informagdes para melhoria

PG12: Registrar ligdes aprendidas

AP07 — MEASUREMENT AND ANALYSIS - MA

Uma area de processo de Suporte do
Nivel de Maturidade 2

Objetivo da area de processo: O objetivo geral desta area de processo ¢ fornecer subsidios para que a organizagdo desenvolva e mantenha uma
capacidade de medi¢do de seus processos que possa ser utilizada para dar suporte as necessidades de informagao para gestdo. (CMMI 2006a e

CMMI 2010a)

Relacao entre metas e praticas especificas

MEO1: Alinhar atividades de medicao ¢ analise.

PE 1.1: Estabelecer objetivos de medigao.

PE 1.2: Especificar medidas.

PE 1.3: Especificar procedimentos de coleta e armazenamento de dados.

PE 1.4: Especificar procedimentos de analise.

MEO02: Fornecer resultados de medigao.

PE 2.1: Coletar dados resultantes da medigao.
PE 2.2: Analisar dados resultantes de medigéo.
PE 2.3: Armazenar dados e resultados.

PE 2.4: Comunicar resultados.

Praticas genéricas

PGO1: Estabelecer uma politica organizacional
PG02:
PGO3:
PGO04: Atribuir responsabilidades
PGOS: Treinar pessoas

PGO6:
PGO7:
PGO08:
PGO09: Avaliar objetivamente a aderéncia
PG10:
PG11:
PGI12:

Planejar o processo
Fornecer recursos

Gerenciar configuragdes
Identificar e envolver os stakeholders relevantes
Monitorar e controlar o processo

Revisar status com a geréncia de nivel superior
Coletar informagdes para melhoria
Registrar ligdes aprendidas

AP09 — ORGANIZATION INNOVATION DEVELOPMENT - OID

Uma area de processo de processo do
Nivel de Maturidade 5

Objetivo da drea de processo: O objetivo geral desta 4rea de processo e fornecer subsidios para selecionar e implantar melhorias incrementais e

inovadoras que melhorem, de forma mensuravel, os processos ¢ as tecnologias

de uma organizag@o. As melhorias apoiam os objetivos para a

melhoria da qualidade e desempenho do processo de gestdo derivados dos objetivos estratégicos da organizagdo. (CMMI 2006a e CMMI 2010a)

Relacao entre metas e praticas especificas

MEO1: Selecionar melhorias

PE 1.1: Coletar e analisar propostas de melhorias
PE 1.2: Identificar e analisar inovagdes

PE 1.3: Realizar pilotos de melhoria

PE 1.4: Selecionar melhorias para implantagio

MEO02: Implantar melhorias
PE 2.1: Planejar e implementar melhorias com aprovagao da alta direcdo
PE 2.2: Gerenciar implementagado

PE 2.3: Medir efeitos da melhoria

Praticas genéricas

PGO1:
PGO02:
PGO03:
PG04:
PGOS:
PGO06:
PGO07:
PGO8:
PGO09:
PGI10:
PGI11:
PG12:

Estabelecer uma politica organizacional
Planejar o processo

Fornecer recursos

Atribuir responsabilidades

Treinar pessoas

Gerenciar configuragdes

Identificar e envolver os stakeholders relevantes
Monitorar e controlar o processo

Avaliar objetivamente a aderéncia

Revisar status com a geréncia de nivel superior
Coletar informagdes para melhoria

Registrar licoes aprendidas

AP10 — ORGANIZATION PROCESS DEFINITION — OPD

Uma area de processo de processo do
Nivel de Maturidade 3

Objetivo da area de processo: O objetivo geral desta area de processo e fornecer subsidios para estabelecer e manter um conjunto utilizavel de
ativos de processo da organizagao e de padrdes de ambiente de trabalho assim como as regras e diretrizes para as equipes. (CMMI 2006a ¢ CMMI

2010a)

Relacao entre metas e praticas especificas

MEQO1: Estabelecer ativos de processo da organizagdo

PE 1.1: Estabelecer processos-padrdo

PE 1.2: Estabelecer descrigdes dos modelos de ciclo de vida dos processos
PE 1.3: Estabelecer critérios e diretrizes para adaptagdo

PE 1.4: Estabelecer repositorio de medigdes da organizagéo

PE 1.5: Estabelecer a biblioteca de ativos de processo da organizagido

PE 1.6: Estabelecer padrdes de ambiente de trabalho

Praticas genéricas

PGO1:
PGO02:
PGO3:
PG04:
PGOS:
PGO06:
PGO07:
PGO8:

Estabelecer uma politica organizacional
Planejar o processo

Fornecer recursos

Atribuir responsabilidades

Treinar pessoas

Gerenciar configuragdes

Identificar e envolver os stakeholders relevantes
Monitorar e controlar o processo
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PE 1.7: Estabelecer regras e diretrizes para equipe.

PGO09: Avaliar objetivamente a aderéncia

PG10: Revisar status com a geréncia de nivel superior
PG11: Coletar informagdes para melhoria

PG12: Registrar ligdes aprendidas

AP11 — ORGANIZATION PROCESS FOCUS — OPF

Uma area de processo de processo do
Nivel de Maturidade 3

Objetivo da area de processo: O objetivo geral desta area de processo e fornecer subsidios para planejar, implementar e implantar melhorias nos

processos da organizagdo com base na compreensdo dos pontos fortes e pontos
(CMMI 2006a e CMMI 2010a)

fracos dos processos e dos ativos de processo da organizagdo.

Relacao entre metas e praticas especificas

MEO1: Determinar oportunidades de melhoria de processo.
PE 1.1: Estabelecer necessidades de processo da organizagéo.
PE 1.2: Avaliar os processos da organizagao.

PE 1.3: Identificar melhorias para os processos da organizagdo.

MEQOQ2: Planejar e implementar melhorias de processo.
PE 2.1: Estabelecer planos de agdo de processo.

PE 2.2: Implementar planos de a¢do do processo.

MEO03: Implantar os ativos de processos da organizagdo e incorporar ligdes
aprendidas

PE 3.1: Implantar ativos de processo da organizagio
PE 3.2: Implantar processos-padrao
PE 3.3: Monitorar implementagéo

PE 3.4: Incorporar experiéncias relacionadas a processo nos ativos de processo
da organizago.

Praticas genéricas

PGO1: Estabelecer uma politica organizacional

PGO02: Planejar o processo

PGO3: Fornecer recursos

PGO4: Atribuir responsabilidades

PGOS: Treinar pessoas

PGO06: Gerenciar configuragdes

PGO7: Identificar e envolver os stakeholders relevantes
PGO8: Monitorar e controlar o processo

PGO09: Avaliar objetivamente a aderéncia

PG10: Revisar status com a geréncia de nivel superior
PG11: Coletar informagdes para melhoria

PG12: Registrar ligdes aprendidas

AP12 — ORGANIZATION PROCESS PERFORMANCE — OPP

Uma area de processo de processo do
Nivel de Maturidade 4

Objetivo da drea de processo: O objetivo geral desta area de processo e fornecer subsidios para estabelecer e manter um entendimento
quantitativo do desempenho do conjunto de processos-padrdo da organizagdo no apoio aos objetivos para qualidade e para desempenho de
processo, e prover dados, baselines e modelos de desempenho de processo para gerenciar quantitativamente os projetos da organizagao. (CMMI

2006a e CMMI 2010a)

Relagiio entre metas e praticas especificas

MEQO1: Estabelecer baselines e modelos de desempenho.

PE 1.1: Estabelecer os objetivos de desempenho e da qualidade dos processos.
PE 1.2: Selecionar processos.

PE 1.3: Estabelecer medidas de desempenho do processo.

PE 1.4: Analisar o desempenho do processo e estabelecer baselines de
desempenho.

PE 1.5: Estabelecer modelos de desempenho de processo.

Praticas genéricas

PGO1:
PGO02:
PGO3:
PG04:
PGOS:
PGO6:
PGO7:
PGO08:
PGO09:
PG10:
PGI11:
PG12:

Estabelecer uma politica organizacional
Planejar o processo

Fornecer recursos

Atribuir responsabilidades

Treinar pessoas

Gerenciar configuragdes

Identificar e envolver os stakeholders relevantes
Monitorar e controlar o processo

Avaliar objetivamente a aderéncia

Revisar status com a geréncia de nivel superior
Coletar informagdes para melhoria

Registrar licoes aprendidas

AP13 — ORGANIZATION TRAINING - OT

Uma area de processo de processo do
Nivel de Maturidade 3

Objetivo da area de processo: O objetivo geral desta area de processo e fornecer

pessoas para que elas possam desempenhar seus papéis de forma eficiente e eficaz.

subsidios para desenvolver as habilidades e o conhecimento das
(CMMI 2006a e CMMI 2010a).

Relagiio entre metas e praticas especificas

MEQO1: Estabelecer uma capacidade de treinamento na organizagao.

PE 1.1: Estabelecer necessidades estratégicas de treinamento.

PE 1.2: Identificar as necessidades de treinamento sob responsabilidade da

Praticas genéricas

PGO1: Estabelecer uma politica organizacional
PGO02: Planejar o processo
PGO3: Fornecer recursos
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organizagao. PGO4: Atribuir responsabilidades

PE 1.3: Estabelecer um plano tatico de treinamento na organizagao. PGO5: Treinar pessoas

PE 1.4: Estabelecer capacidade de treinamento. PGO6: Gerenciar configuragdes

PGO7: Identificar e envolver os stakeholders relevantes
PGO8: Monitorar e controlar o processo

MEO02: Proporcionar treinamento necessario PGO09: Avaliar objetivamente a aderéncia
PE 2.1: Fornecer treinamentos. PG10: Revisar status com a geréncia de nivel superior
PE 2.2: Estabelecer registros de treinamento PG11: Coletar informagdes para melhoria

PE 2.3: Avaliar a eficacia dos treinamentos PG12: Registrar liges aprendidas

AP14 — PROCESS AND PRODUCT QUALITY ASSURANCE - PPQA Uma érea de processo de suporte do
Nivel de Maturidade 2

Objetivo da drea de processo: O objetivo geral desta area de processo e fornecer visibilidade para a equipe e geréncia sobre os processos e
produtos de trabalho associados. (CMMI 2006a e CMMI 2010a)

Relacao entre metas e praticas especificas Praticas genéricas

MEOI: Avaliar objetivamente processos e produtos de trabalho PGO1: Estabelecer uma politica organizacional

PGO02: Planejar o processo

PGO3: Fornecer recursos

PGO04: Atribuir responsabilidades

PGOS: Treinar pessoas

MEO02: Fornecer visibilidade PGO06: Gerenciar configuragdes

PE 2.1: Comunicar e assegurar a solu¢io de nio-conformidades PGO7: Identificar e envolver os stakeholders relevantes
PGO8: Monitorar e controlar o processo

PE 1.1: Avaliar objetivamente os processos.

PE 1.2: Avaliar objetivamente produtos de trabalho e servigos

PE 2.2: Estabelecer registros
PGO09: Avaliar objetivamente a aderéncia

PG10: Revisar status com a geréncia de nivel superior
PG11: Coletar informagdes para melhoria
PG12: Registrar li¢des aprendidas
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