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PERCURSO EVOLUCIONARIO DE DIFUSAO DE MELHORES PRATICAS:
CICLO DE SUSTENTABILIDADE

1 - INTRODUCAO

A certificacdo de processos condiciona a organizagdo a percorrer percursos
evolucionérios de difusdo de melhores praticas com ganhos de performance, uma vez que a
certificacdo é instrumento de difusdo e institucionalizacdo das melhores préaticas de producao
(Barra e Ladeira, 2017). Contudo, segundo Nascimento et al., (2015), embora exista a
percepcédo de que com o tempo as organizagOes certificadas se tornem mais amadurecidas com
relacdo a seus processos, ainda ndo ha evidéncias empiricas consistentes em publicacdes que
possam fundamentar tal percep¢édo, o que demanda novas pesquisas.

Face ao exposto, questiona-se se as organizacOes certificadas ambientalmente
apresentam maior amadurecimento e por conseguinte alcangam performance superior?
Pretende-se construir um modelo de maturidade baseado em Sistemas de Gestdo Ambiental
com vista a analisar o percurso evoluciondrio de difusdo de melhores praticas em
sustentabilidade.

Assume-se que a maior importancia do estudo esté centrada na urgéncia da agenda da
sustentabilidade para a sobrevivéncia das organizacGes e principalmente pelas ameacas das
mudancas climéticas a sociedade. Trata-se de um modelo de maturidade que poderé ser usado
como um Mapa de Performance podendo definir estratégias de aprimoramento dos processos
criticos de acompanhamento das pressdes inerciais que afetam a sobrevivéncia da organizagéo.

E importante ressaltar que o modelo de maturidade proposto neste artigo se caracteriza
conceitualmente por ser um modelo prescritivo e ndo apenas descritivo, principalmente por
meio do uso do Mapa de Performance. Ha também a possibilidade de utilizar este modelo como
uma ferramenta comparativa, buscando estabelecer a comparacdo de organizacdes de uma
mesma populacgdo organizacional a partir da concepcédo da teoria da Ecologia Poulacional.

Sob a Otica da Ecologia Populacional, a evolucdo organizacional é um processo
dindmico, realizado ao longo do tempo, no qual algumas organizacdes séo eliminadas enquanto
outras sobrevivem e novas sdo criadas. 1sso ocorre principalmente porque as organizacoes
apresentam dificuldades de mudarem no mesmo ritmo do ambiente externo pelos efeitos da
inércia estrutural.

Assim, é importante ap0s definir as pressdes inerciais que afetam os indicadores do
Mapa de Performance, usar um método de acompanhamento destas pressdes no Mapa
Estratégico a ser detalhado mais adiante neste artigo. O Mapa de Performance permitira a
elaboracdo de estratégias de melhorias de processos do Sistema de Gestdo Ambiental (SGA),
havendo a possibilidade de verificar pontos de aprimoramento de processos, pois possibilitara
a organizacdo avaliar e controlar os impactos ambientais de suas atividades, havendo a
possibilidade de se utilizar este Mapa de Performance como um instrumento para definicdo de
praticas sustentaveis de producao.

O modelo proposto permitira a elaboracdo de estratégias de melhorias de processos do
SGA, havendo a possibilidade de verificar pontos de melhoria de forma integrada. E uma
ferramenta de gestdo ambiental capaz de medir conjuntamente as dimensdes de processos e de
performance e ainda correlacioné-las no intuito de estabelecer as rela¢fes entre sustentabilidade
versus desempenho financeiro/ndo financeiro.

Apos explicar o titulo, apresenta-se a estruturacéo do artigo. Inicialmente, o conceito de
Evolucéo é apresentado na perspectiva da Ecologia Populacional e dos Modelos de Maturidade
Sustentaveis. Em seguida, demonstra-se o percurso metodoldgico de elabora¢do do Modelo de
Maturidade. Na secdo de resultados, apresenta-se a constru¢do do Modelo de Maturidade. Por
fim, sdo apresentadas as possiveis aplicacdes académicas e praticas do modelo proposto.



1.1 Problema de Pesquisa e Objetivo

O objetivo deste artigo é construir um modelo de maturidade baseado em Sistemas de
Gestdo Ambiental com vista a analisar o percurso evolucionério de difusdo de melhores praticas
em sustentabilidade. Trata-se de um trabalho com fins de pesquisa aplicada e de utilizacdo na
pratica da gestdo das organizacdes. Busca-se portanto responder ao seguinte problema de
pesquisa: as organizacdes certificadas ambientalmente apresentam maior amadurecimento e por
conseguinte alcangcam performance superior?

2 - REFERENCIAL TEORICO
2.1 - Ecologia Populacional das Organizacdes

O texto seminal “The population ecology of organizations” de Hannan e Freeman
(2005) apresentou ao campo dos estudos organizacionais a teoria da Ecologia Populacional
visando a compressdo do processo de evolucdo das organizacdes, apresentando a questdo: por
que existem tantos tipos de organizagdes?

Desde entdo, estudos baseados nesta teoria foram realizados em varios campos do
conhecimento, como: social (Haugh, Robson, Hagedoorn, 2021); construcdo (Boztoprak Et Al,
2020); saude (Vest, J. R.; Menachemi, 2019), entre outros.

Caldas e Cunha (2005), buscando responder a questdo proposta por Hannan e Freeman
afirmam que o mecanismo de evolugéo por selecdo cria uma grande diversidade organizacional
e contribui para a explicacdo da existéncia de diversos formatos organizacionais em diferentes
momentos histéricos. A evolugdo organizacional € um processo dinamico, realizado ao longo
do tempo, no qual algumas organizacGes sdo eliminadas enquanto outras sobrevivem e novas
sdo criadas. Em outros termos, enquanto as formas organizacionais nao ajustadas s&o
eliminadas, as organizagfes mais ajustadas sobrevivem, e por conseguinte, criam formatos
organizacionais diferentes.

Sob a 6tica da Ecologia Populacional, o0 meio ambiente seleciona dentro de qualquer
grupo de organizac6es todos aqueles que melhor se adaptam aos requisitos e/ou necessidades
do meio ambiente. Nessa abordagem social-darwinista, 0 ambiente exerce poder estrutural
sobre grupos de organizacdes, as chamadas popula¢cdes. Os ambientes, portanto, determinam a
sobrevivéncia organizacional por meio de processos de selecdo, ajudando a entender por que
novas organizacbes sdo criadas e as estabelecidas morrem. Contribui, também, para
compreender por que nem todas as populacdes evoluem na mesma direcdo e por que cada
populacdo de organizacOes parece ter seu proprio codigo genético (Ries, 2017).

Hannan e Freeman adotam uma perspectiva social-darwinista, argumentando que a
mudanca, conquanto possivel ao nivel das organizagdes, trata-se de um fendmeno de modo
eminente populacional. A mudanca aconteceria fundamentalmente sobre populacdes de
organizaces e ndo pela adaptacdo continua atuada sobre organizac@es individuais pela acéo de
seus gestores. Neste sentido, esta visao ecoldgica da mudanca reposiciona a agao dos gestores,
demonstrando as limitagdes do seu papel (Caldas & Cunha, 2005).

A ecologia populacional ocorre no nivel de analise além da perspectiva organizacional.
Nesta corrente teorica, 0 objeto sdo as popula¢des organizacionais, as quais sdo compreendidos
como sendo grupos de organizagdes sensiveis as mesmas oportunidades e ameacas. Sob a Otica
da ecologia populacional, a mudanca é visualizada como sendo um fenémeno longitudinal que
opera sobre as populacGes por meio de processos ecoldgicos, quais sejam: variacédo, selecéo e
retencédo (Caldas & Cunha, 2005).

Segundo Hannan e Freeman (2005), a ecologia populacional é uma alternativa a
perspectiva tradicional que explica a adaptacdo sobre as relagcdes organizagdo—ambiente. Na
perspectiva da ecologia populacional, a forca das pressdes de inércia sobre a estrutura
organizacional indica o uso de modelos que dependam da competicéo e selecdo nas populagoes
organizacionais. Em virtude da mudanca gerar inércia estrutural, ha limitagdes substanciais na
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capacidade das organizacdes de conseguir se adaptar as variagcGes do ambiente externo. Nesse
cenario, quanto maior for o peso das pressbes ambientais, menor sera a capacidade das
organizacOes de conseguir se adaptar as variagdes do ambiente externo. Logo, a l6gica da
selecdo ambiental, neste contexto, provavelmente sera mais apropriada.

A inércia estrutural é a dificuldade encontrada pelas organizacbes em virtude de
pressdes internas e externas de mudarem no mesmo ritmo do ambiente externo. Devido as
pressdes inerciais internas e externas torna-se complicado implementar mudangas significativas
e rapidas nas organizacGes com vsitas a adaptacdo ao ambiente externo. A inércia estrutural,
todavia, ndo deve ser entendida como um empecilho ao resultado, pois é por meio dela que se
pode alcancar niveis mais elevados de reproducdo, sendo um fator fundamental para a
sobrevivéncia das organizacbes ja que resulta da reaplicacdo de processos antes
institucionalizados. A inércia estrutural pode se manifestar por meio de varias formas
organizacionais em uma mesma populagdo. Neste caso, cada uma das organizacfes busca
escolher estratégias diferentes das organizacdes adversarias. Entretanto, pode-se prever que um
determinado formato organizacional prepondere na populagdo organizacional até o instante em
que alguma variacdo beneficie a dominacdo de outros formatos organizacionais, que
anteriormente eram menos adaptados (Caldas & Cunha, 2005).

Os formatos organizacionais selecionados segundo a ecologia populacional séo retidos
conforme o principio do isomorfismo. Os formatos organizacionais retidos sdo preservados na
populacdo organizacional. Ao longo do tempo, este percurso evolutivo de selecdo das melhores
préticas é continuo, dentro de um ciclo evolucionério. Assim sendo, é possivel antever o
aparecimento de alguma variacdo mais favoravel do que a retida, em um processo de
aprimoramento, dentro de um ciclo evolucionario. Quanto maior a diferenca das variacdes,
maiores serdo as oportunidades de inovacao. Pela 6tica da ecologia populacional, as inovagoes
mais favoraveis sdo selecionadas positivamente na perspectiva de ajustamento ao ambiente
externo (Caldas & Cunha, 2005).

O isomorfismo existe porque a organizacao afronta restricdes que a forcam a se tonar
homogénea as outras organizacdes que enfrentam estas restricdes. Ele podera ocorrer porque
os formatos organizacionais ndo ajustados ndo sdo selecionadas ou entdo porque decisores estdo
em constante aprendizagem de estratégia de adaptacdo e com isso ajustam o comportamento
organizacional (Hannan & Freeman, 2005).

As organizagbes competem por recursos escassos para garantir sua sobrevivéncia.
Assim, os limites ao crescimento das populacBes organizacionais nesta perspectiva ecoldgica
sdo definidos pela capacidade de manter os nichos ecoldgicos no quais essas populagdes estdo
inseridas. Considerando que cada nicho ecoldgico abrange as suas especificidades, a ecologia
populacional aponta que ndo existe uma melhor configuracdo estrutural, comportando cada
nicho uma aproximacéo estratégica apropriada (Caldas & Cunha, 2005).

Segundo a ecologia populacional, o ambiente seleciona as combinacGes étimas das
organizagOes considerando a delimitagdo do nicho de uma populagéo, independente se as
organizagOes estdo ou ndo se adaptando de forma consciente. O nicho de uma populacdo € o
espaco restrito no qual a populagdo compete com as outras popula¢ées. O nicho consiste em
todas aquelas combinacbes de recursos para 0s quais a populacdo organizacional pode
sobreviver e se reproduzir (Hannan & Freeman, 2005).

Por fim, é importante ressaltar que o ponto central da Ecologia Populacional € efeito da
inércia estrutural. Na proxima se¢do apresenta-se o conceito de Modelos de Maturidade.



2.2 Modelos de Maturidade em Sustentabilidade

Os modelos de maturidade no campo da sustentabilidade apresentam-se por meio de
diferentes tipologias, podendo ser compreendidos em um continuo teérico, desde modelos
reativos, passivos, preventivos, ativos e proativos. Estes modelos caracterizam-se por ser
evolucionarios, partindo de um nivel inicial até atingir um nivel de maior maturidade de
processos sustentaveis (Peixe et al., 2019).

Standing e Jackson (2007) propuseram um modelo de maturidade em sustentabilidade
sugerindo a integracdo das questdes de sustentabilidade com as informacdes da area de sistemas
de informagdo. O modelo de maturidade destes autores pretende ajudar os gestores nas
organizacbes identificarem o nivel de desempenho em relacdo aos processos de
sustentabilidade, permitindo-lhes ser comparadas em um setor da industria. Por conseguinte, é
possivel estabelecer metas e acGes de melhoria de processos.

Cagnin et al., (2011) propuseram que o modelo de maturidade em sustentabilidade
oferece a possibilidade de cada organizacédo individualmente avaliar sua posicdo em relacdo aos
cinco niveis de maturidade da sustentabilidade. Como consequéncia, € possivel construir uma
estratégia personalizada, bem como uma estratégia comum ao longo de sua rede de
relacionamentos, influenciando em direcdo a niveis mais elevados de desenvolvimento
sustentavel. O modelo de maturidade proposto pelos autores baseia-se na crenca de que a
sustentabilidade € um processo de evolugdo em que uma organizacdo buscara continuamente
alcancar sua visao de sustentabilidade por meio do desenvolvimento em ciclos ininterruptos de
melhoria, onde a cada novo ciclo a organizacdo inicia 0 processo em um nivel mais alto de
desempenho de sustentabilidade do negécio.

Okongwu et al. (2013) desenvolveram um modelo de maturidade em sustentabilidade a
ser usado na area de relatdrio de sustentabilidade considerando a Perspectiva Triple Bottom
Line. Um relatdrio de sustentabilidade transparente permite que as organizagdes atraiam uma
ampla gama de investidores e clientes, possibilitando aumentar a eficiéncia operacional,
melhorar o posicionamento da marca e desenvolver lideranca no mercado. O modelo de
maturidade proposto visa melhorar o conhecimento sobre os niveis de maturidade alcangados
por organizacdes ao relatar suas iniciativas de sustentabilidade da sua cadeia de suprimentos,
permitindo construir uma ferramenta para ajuda-los a melhorar seus relatorios de
sustentabilidade continuamente.

Srai et al. (2013) propuseram um modelo de maturidade da rede de suprimentos
sustentavel. Este modelo de maturidade adota a perspectiva Triple Bottom Line em rede de
suprimentos e permite uma analise sistematica e avaliagdo das praticas que apoiam operacfes
sustentaveis. Este modelo considera cinco grupos de capacidades que sdo consideradas
estratégicas para a sustentabilidade e cinco niveis de maturidade. cada grupo, dependendo de
suas caracteristicas, pode estar associado a um nivel especifico de maturidade.

Edgeman e Eskildsen (2014) construiram um modelo de maturudade em
sustentabilidade baseado em um sistema de exceléncia de organizacdo sustentavel, o qual
enfatiza a estabilidade financeira da organizacéo, considerando os desafios sociais e ambientais.
Neste modelo de maturidade, os niveis de maturidade e as escalas sao propostos para descrever
niveis graduados de desempenho que variam do nivel de maturidade muito baixo ao nivel de
maturidade muito alta. O modelo considera seis elementos, chamados de "dimensGes de
bassola™, cobrindo diferentes questdes relacionadas a exceléncia da organizagéo.

Hynds et al. (2014) propuseram um modelo de maturidade focado na sustentabilidade
no desenvolvimento de novos produtos considerando as caracteristicas relacionadas a dimenséo
ambiental de sustentabilidade. O processo deste modelo de maturudade consiste nas atividades
realizadas pelas organizacdes ao desenvolver o langamento de novos produtos e envolve uma
sequéncia de estagios, comecando com o conceito de um produto inicial que é avaliada,
desenvolvida, testada e lancada no mercado.



Reefke et al. (2014) construiram um modelo de maturidade com seis niveis de
maturidade proporcionando uma orientacao para o desenvolvimento de niveis mais elevados de
sustentabilidade da cadeia de suprimentos. Para cada um dos niveis deste modelo de maturidade
¢ fornecida uma descricdo, objetivos e requisitos. Este modelo é apoiado por um ciclo de
abordagem ciclica com vérias etapas para a progressdo da maturidade. Este modelo considera
cinco estagios de descoberta e aprendizagem, elaboracéo de estratégias, design, transformacéo
e monitoramento e controle. Apos a Ultima fase, um novo ciclo pode ser executado para apoiar
ainda mais os esforcos de desenvolvimento de maturidade.

Kurnia et al. (2014) propuseram um modelo de maturidade com foco na avaliagdo das
capacidades para implementar praticas de sustentabilidade em cadeias de suprimentos. O
modelo proposto identifica quatro categorias de organizagdes, que diferem no status de seus
respectivos niveis de recursos. Este modelo considera seis tipos de capacidade (cada um com
quatro niveis crescentes de maturidade). As organizagdes que estdo nas trés primeiras categorias
tém um foco interno na implementacéo de praticas de Sustentabilidade. Ja aquelas organizacdes
que estdo na categoria "Avancado" enfocam as caracteristicas internas e externas de
sustentabilidade e demonstra alta interacdo com seus parceiros na cadeia de suprimentos.

Barra e Ladeira (2017) propuseram um modelo de maturidade baseado em certificagdo
para verificar se as organizagdes com os maiores tempos de certificacdo apresentaram 0s
maiores niveis de maturidade. Foi percebido que niveis superiores de amadurecimento de
processos sdo estabelecidos por um percurso evolucionario de difusdo de melhores praticas
fruto da certificacdo. Foi percebido que a certificagdo funcionou como um padrdo de
consolidacdo das melhores praticas, favorecendo a organizacdo a percorrer percursos
evolucionarios, com efeitos diretos em ganhos de performance.

Yatskovskaya et al., (2018) desenvolveram um modelo de maturidade que se apresenta
como uma ferramenta de avaliagdo que permite a avaliacdo sistematica e a visualizacdo de
rotinas e préticas organizacionais relevantes para a manufatura sustentdvel no contexto de
escassez de agua. Este modelo foi projetado para ajudar a ilustrar a evolucdo dos recursos de
mitigacdo ao longo do tempo, onde os recursos desejados do Estado Futuro foram considerados
por meio de configuracBes de rede de suprimentos alternativas, estrutura de rede, fluxo de
processo, arquitetura de produto e parcerias de fornecimento.

Por fim, Almeida et al. (2020), em estudo recente, identificaram as lacunas presentes
nos modelos de maturidade, apresentando um modelo integrador que considera os elementos
caracteristicos dos modelos presentes na literatura, que afeta o nivel de maturidade em
sustentabilidade. Segundo os autores, os modelos de maturidade focam apenas um aspecto ou
sdo excessivamente amplos e ndo incluem detalhadamente os elementos necessarios para medir
o0 nivel de maturidade em sustentabilidade.

3-METODOLOGIA

Este modelo de maturidade foi baseado em pesquisa bibliografica e analise documental.
Inicialmente, foi realizado um estudo bibliografico sobre modelos de maturidade na rede de
periodicos CAFe. Foram utilizadas as palavras-chaves “modelo de maturidade” e “maturity
model ” selecionando os estudos que abordassem a sustentabilidade nas cadeias de suprimentos.
Buscou-se conhecer por meio da pesquisa bibliogréfica as préticas para mensuracdo da
maturidade de processos sustentaveis em cadeias de suprimentos. A pesquisa bibliografica
permitiu criar as bases de construgdo de um modelo de maturidade, detalhados a seguir:

Na primeira fase, foram escolhidos os estagios de maturidade do modelo e a construcéo
das escalas de mensuracdo. A definicdo desses itens foi realizada por meio da pesquisa
bibliogréafica supracitada.



Na segunda fase deste trabalho, foram selecionados os construtos do modelo de
maturidade (dimensGes do Sistema de Gestdo Ambiental) com seus respectivos indicadores de
sustentabilidade. Estas dimensdes foram selecionadas com base nas premissas dos modelos de
maturidades obtidos na pesquisa bibliografica. A escolha dos indicadores foi determinada com
base em modelos de maturidade ligados a sustentabilidade apresentados nos quadros 3, 4 e 5.

Na terceira fase do trabalho, foi construido o método de defini¢do do turning points, que
s&0 o0s pontos chave de transicéo entre os niveis de maturidade de processo do modelo.

Na quarta fase, foi determinado um método para correlacionar o resultado do
diagndstico do nivel de maturidade do modelo com a performance financeira e nao-financeira
da organizacéo.

Na quinta fase, foi elaborado um mapa de performance para indicar os pontos de
melhoria identificados nas futuras aplicacdes empiricas do modelo de maturidade proposta
neste trabalho. Este mapa de performance foi construido com base nos conceitos do método
Mapa Estratégico do conceito do Balanced Scorecard (BSC) de Kaplan e Norton (2004).

Nesta ultima fase, foi introduzido uma analise de fatores considerados “Inércia
Estrutural” (incapacidade das organizacGes de mudarem no mesmo ritmo do ambiente externo),
conforme o conceito de Hannan e Freeman (2005).

4 — CONTRUQAO DO MODELO DE MATURIDADE
4.1 Estagios de maturidade do modelo e a construcéo das escalas de mensuracao

Os modelos de maturidade sdo compostos por niveis evolutivos, na qual a gestdo de
processos esta institucionalizada na organizacdo, influenciando em otimizagdo. Esse processo
evolucionario tem impacto no desempenho das organizacdes. Esta relacdo entre niveis de
amadurecimento de processos e performance esta presente em diferentes estudos sobre esta
tematica. A certificacdo de processo conduz a organizacao a percorrer percursos evolucionarios
de difusdo de melhores préaticas influenciando em ganhos de performance, pois é instrumento
de institucionalizacdo das boas praticas produtivas (Barra & Ladeira, 2017). Com base nesta
concepgdo foram definidos os estagios do modelo de maturidade deste trabalho (Quadro 1).

Quadro 1: Estagios de maturidade do modelo

Estagio de
Maturidade Descricdo
Iniciado Processos em fase de estruturacdo por meio de indicadores internos e externos de
sustentabilidade
Estruturado Processos Controlados por meio de indicadores internos de sustentabilidad
Controlado Processos controlados por meio de indicadores internos e externos de sustentabilidade
Otimizado Processos otimizados por meio de indicadores internos e externos de sustentabilidade
Integrado Processos otimizados por meio de indicadores internos e externos de sustentabilidade,
evidenciando forte interacdo com parceiros da cadeia de suprimentos

Fonte: Elaboracéo propria

Neste modelo de maturidade, foram definidos cinco estagios de maturidade, 0s quais
serdo mensurados conforme a escala do quadro 2.
Neste artigo, foram escolhidas dimensdes sustentaveis (Quadros 3, 4 e 5).



Quadro 2: Escalas de Mensuracao

Opcdes Escore
= Na&o esta suficientemente estruturada 1
o
2 o | Permite a estruturagdo processos por meio de indicadores internos e externos de 2
£ & | sustentabilidade
2 § Permite controle dos processos por meio de indicadores internos e externos de 3
‘S o | sustentabilidade
L S | Permite otimizacdo dos processos por meio de indicadores internos e externos de 4
€ © | sustentabilidade
g § Permite otimizacdo dos processos por meio de indicadores internos e externos de 5
<o sustentabilidade, evidenciando forte interacdo com parceiros da cadeia de suprimentos
Fonte: Elaboracdo propria
Quadro 3 — Indicadores do Modelo de Maturidade — Processos Internos
PROCESSOS INTERNOS
Documentacdo dos processos Autores

Definicdo do pessoal responsavel pela monitoracéo e controle do processo

Barra e Ladeira

e Documentacdo do fluxo dos processos das entradas e saidas de produtos (2017)
e ldentificacdo de dados de producdo por meio de documentagéo
e O plano de gestdo da unidade

Medicéo dos processos Autores

e Manutencéo de registros/controle do processo Barra e Ladeira
e Indicadores de otimizac&o do rendimento e eficiéncia (2017)
e Metas de desempenho de melhoria continua
e Avaliag8o dos processos em relacdo as normas ambientais
Execucéo de processos Autores
¢ Relevancia e capacidade de inovacdao sustentavel Edgeman e
o Diagnostico de design e mudanca, prontiddo e implementacéo Eskildsen (2014)
e Construcdo de competéncia de capital humano e agilidade para o contexto
e Inovacdo para sustentabilidade e relevancia
Processo de Governanca Autores
e Transparéncia, responsabilidade e sustentabilidade Edgeman e
e Inteligéncia e construgdo e aquisicao de conhecimento Eskildsen (2014)
e Desenho organizacional relacionado ao capital humano
e Desenho organizacional relacionado a inovagdo e mudanga
Ambiental Autores
e Eficiéncia energética Golinska e
e Eficiéncia Material Kuebler
e Descarte e Reciclagem (2014)
e Emissdes
Social Autores
e Design do local de trabalho Golinska e
e Ergonomia e Seguranca Kuebler
e Treinamento e Desenvolvimento de Funcionérios (2014)
e Imagem corporativa

Fonte: Elaboracédo propria




Quadro 4 — Indicadores do Modelo de Maturidade — Desempenho Financeiro/Sustentabilidade

DESEMPENHO EM APRENDIZAGEM Autores
e Capacidade de inovagdo e desempenho Edgeman e
e Melhoria continua estratégica e tatica Eskildsen (2014)
e Competéncia e agilidade especificas e gerais
e Inteligéncia e desempenho em sustentabilidade: sociedade e meio ambiente
DESEMPENHO EM INOVAGAO Autores
e Inovagdo para a sustentabilidade da sociedade e meio ambiente Edgeman e
e Inovagdo de contexto especifica Eskildsen (2014)
e Inovagdo do modelo de negdcios
e Inovagdo sustentavel

Fonte: Elaboracdo propria

Quadro 5 — Indicadores do Modelo de Maturidade — Desempenho Financeiro/Sustentabilidade

DESEMPENHO FINANCEIRO Autores
e Investimento em sustentabilidade e retorno Edgeman e
e Melhorias de desempenho na cadeia de valor Eskildsen (2014)

¢ Retorno e Investimento em capital humano
e Retorno e investimento em inovagéo

DESEMPENHO FINANCEIRO EM SUSTENTABILIDADE Autores
e Resultados financeiros associados a sustentabilidade Edgeman e
e Resultados da sustentabilidade social Eskildsen (2014)
e Capital humano associados a sustentabilidade
e Resultados da sustentabilidade ambiental

Fonte: Elaboracédo propria

4.2 Evolucédo no ciclo de sustentabilidade

Nesse artigo, buscou-se verificar o percurso evolucionario de difusdo de melhores
praticas por meio de um método de determinacgéo do nivel de maturidade. Assim, sera possivel
demonstrar se a certificacdo conduzira as organizacfes a percorrerem processos evolutivos ao
longo do tempo. Para identificacdo dos Turning Points neste modelo de maturidade, foi
construido um método evolucionario baseado no Modelo de Maturidade de Hammer (2007), o
qual determina a mudanca por niveis de maturidade.

No modelo de maturidade proposto neste trabalho, a maturidade dos processos da
organizagdo sera mensurada por meio de gestdo de processos e de sustentabilidade. Os niveis
de maturidade serdo avaliados por meio do somatério dos indicadores, utilizando a mediana
como indicador de turning point. O escore de cada organizacdo sera definido pelo somatério
dos escores dos 24 indicadores de Sustentabilidade ponderados pelo peso da escala de
desempenho (tabela 1). A organizacdo que apresentar um escore abaixo da mediana entre dois
niveis na escala serd classificada no nivel inferior de maturidade destes niveis.



Tabela 1 — Maturidade dos Processos

Performance Escores maximos - Turning Points
Mediana
Iniciado 24 indicadores de desempenho x 1 = 24 <36
36
Estruturado 24 indicadores de desempenho x 2 = 48 >36 <60
60
Controlado 24 indicadores de desempenho x 3 = 72 >60<84
84
Otimizado 24 indicadores de desempenho x 4 = 96 > 84 <108
108
Integrado 24 indicadores de desempenho x 5 = 108 > 108

Fonte: Elaboracao propria

4.3 Avaliacéo da Performance

Nesta se¢do, serdo apresentados os métodos propostos para avaliar a performance da
organizacdo com relacdo ao desempenho Financeiro/Sustentabilidade e ao desempenho
Aprendizagem/Inovagéo, especificando os respectivos indicadores. Assume-se que um bom
desempenho em indicadores de Aprendizagem e Inovacdo é a base para construcdo de
Processos Internos com maturidade, 0 que em conjunto sdo importantes para o atingimento do
desempenho Financeiro e de Sustentabilidade. Tal relacdo de causalidade é defendida nos
mapas estratégicos dos modelos do BSC de Kaplan e Norton (2004).

No modelo de maturidade proposto neste trabalho, o Desempenho de Aprendizagem e
Inovacdo da organizacdo sera mensurada por meio de indicadores ligados a capital humano e
inovacdo, respectivamente. Os niveis de performance serdo avaliados por meio do somatorio
dos indicadores, utilizando a mediana como indicador de turning point (tabela 2).

Tabela 2 — Estagio de Performance

Performance Escores maximos - Turning Points
Mediana
Iniciado 8 indicadores de desempenho x 1= 8 <12
12
Estruturado 8 indicadores de desempenho x 2 = 16 >12<20
20
Controlado 8 indicadores de desempenho x 3 = 24 >20<28
28
Otimizado 8 indicadores de desempenho x 4 = 32 >28<36
36
Integrado 8 indicadores de desempenho x 5 = 40 > 36

Fonte: Elaboracao propria



No modelo de maturidade proposto neste trabalho, a performance da organizacao sera
mensurada por meio de indicadores financeiros e ndo financeiros. Os niveis de performance
serdo avaliados por meio do somatdrio dos indicadores, utilizando a mediana como indicador
de turning point (tabela 3).

Tabela 3 — Estagio de Performance (Financeira e Sustentabilidade)

Performance Escores maximos Turning
Mediana Points
Iniciado 8 indicadores de desempenho x 1 =8 <12
12
Estruturado 8 indicadores de desempenho x 2 = 16 >12<20
20
Controlado 8 indicadores de desempenho x 3 = 24 >20<28
28
Otimizado 8 indicadores de desempenho x 4 = 32 > 28 <36
36
Integrado 8 indicadores de desempenho x 5 = 40 > 36

Fonte: Elaborac&o propria

4.4 Mapa de Performance

O Mapa de Performance é um roteiro desenvolvido com o intuito organizar indicadores
de desempenho. Trata-se do roteiro para se atingir um objetivo por meio de processos ja
consolidados e objetivados. O Mapa de Performance sera realizado conforme sequéncia
proposta no Quadro 6 adaptadas ao contexto deste estudo, seguindo as etapas:

Quadro 6 — Estapas do Mapa de Performance
Etapa Descricdo da Etapa
1 Definicao do estado de maturidade e do alinhamento (Estado Atual)

2 Comparacdo dos niveis de maturidade com as organizacBes que apresentaram melhores indices
(considerando o conceito de populacdo organizacional)

3 Conducdo de um benchmarking para definicdo do nivel de maturidade desejado, calculando a
necessidade de investimento

4 Definicao do nivel de maturidade desejado (Estado Futuro)

5 Identificacdo dos pontos criticos para se atingir o Estado Futuro

6 Definigdo das agGes necessarias para melhorar pontos criticos para atingimento do Estado Futuro
desejado

7 Construcdo do Plano de Acéo

(Trajetoria de implantacdo das acfes pelo critério de priorizacdo)

8 Reavaliacdo da maturidade dentro de um ciclo de maturidade (considerando o conceito de percurso
evolucionario de difusdo de melhores praticas).

Fonte: Elaboracdo propria

Neste trabalho, serd introduzido na sequéncia acima os fatores considerados Inércia
Estrutural (incapacidade das organizagdes de mudarem no mesmo ritmo do ambiente externo),
conforme o conceito de Hannan e Freeman (2005).
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O Mapa de Performance (Quadro 7) foi baseado em duas perspectivas baseadas na

estrutura dos mapas estratégicos dos modelos do BSC de Kaplan e Norton (2004).

Quadro 7 — Mapa de Performance

Dimensado

Nivel Dimensdo

Nivel

Inércia Estrutural

Acdo/

APRENDIZADO
E INOVACAO

PROCESSOS
INTERNOS

Nivel

Acéo

Inercia
Estrutural

A01

Documentacéo dos
Processos

S01

S02

S03

S04

AQ2

Medig&o dos Processos

S05

S06

S07

S08

A03

Execucéo dos Processos

S09

S10

S11

S12

A04

Desempenho em Aprendizagem

Governanca

S13

S14

S15

S16

A05

Ambiental

S17

S18

S19

S20

A06

Social

S21

S22

S23

S24

A07

Desempenho em Inovagéo

PERFORMACE EM
SUSTENTABILIDADE

P01

P02

P03

P04

A08

PERFORMANCE
FINANCEIRA

P05

P06

P07

P08

Fonte: Elaboracéo propria

4.5 — Operacionalizacdo do Mapa de Performance

O Quadro 8 apresenta um exemplo de operacionalizacdo do Mapa de Performance para
avaliacdo de desempenho em Sustentabilidade. Neste exemplo, uma organizacao hipotética esta
no nivel de maturidade CONTROLADO nas trés dimensbes (Aprendizagem e Inovacéo;
Processos Internos; Performance em Sustentabilidade e Financeira). Em tal exemplo, o nivel de
maturidade foi classificado conforme as Tabelas 1, 2 e 3 de célculo de Turning points.
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Quadro 8 — Operacionalizacdo do Mapa de Performance

Dimenséo Nivel Dimenséo Nivel Acéo/
Inércia Estrutural
APRENDIZADO Nivel PROCESSOS | Nivel | Acdo Inercia
E INOVACAO INTERNOS Estrutural
A01 3 Documentagéo dos S01

Processos S02
S03
S04
A02 4 Medicdo dos S05
Processos S06
S07
S08
A03 4 Execucdo dos S09
Processos S10
S11
S12
A04 3 Governanga S13
S14
S15
S16
A05 3 Ambiental S17
S18
S19
S20
A06 4 Social S21
S22
S23
S24
A07 3 PERFORMACE EM P01
SUSTENTABILIDADE P02
P03
P04
A08 3 PERFORMANCE P05
FINANCEIRA P06
P07
P08
Nivel de Maturidade Nivel Nivel de Maturidade Nivel

Desempenho em Aprendizagem

Desempenho em Inovagéo

AROWWWIRARWIWIWININIR|IWWWININIARWWIWIARWIWIN WA |IRIW|W| W

w

APRENDIZADO 27 PROCESSOS 72
E INOVACAO INTERNOS
CONTROLADO CONTROLADO

PERFORMACE 26

CONTROLADO

Fonte: Elaboracéo propria

Ainda neste exemplo hipotetico, é preciso definir o Plano de Acéo pela ordem definida
no Quadro 6. Apds a comparacdo dos niveis de maturidade com as organizagGes que
apresentaram melhores indices deve-se conduzir um benchmarking para definicdo do nivel de
maturidade desejado (Estado Futuro). Para isso, é preciso definir as acfes necessarias para
melhorar pontos criticos para atingimento do Estado Futuro desejado.
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Quadro 9 — Operacionalizacdo do Mapa de Performance
APRENDIZADO PROCESSOS I
E INOVACAOQO INTERNOS
A01 | Documentacéo dos 501  |Fluxo dos processos
Processos 502
503
S04
A02 | Medicdo dos S05 Eficiéncia
Processos S06 ‘
so1 S07
S05 S08
spg | A03 | Execucdo dos 509 C.‘aTacidade de inovagio

513 Processos 510
S11
s19 S12

A04 | Govemanca S13 Transparéncia

523 S14 |

po7 S16 J
A05 | Ambiental S17 Eficiéncia Energética

A02 <18

AO7 S10 Eficiéncia Material

S20 ‘
A06 | Social S21

S22 |
523 Ergonomia e Seguranca
524

A07 | PERFORMACE EM PO1 |
SUSTENTARBILIDADE P02 1
P03 Resultado em Sustentabilidade
P04
A08 | PERFORMANCE P05 |
FINANCEIRA P06
P07 Retormo e inovagéo >
P08

517

Desempenho em Aprendizagan‘

|

|

Desempenho em Inovagé

Fonte: Elaboracédo propria

Na Construgdo do Plano de Acdo, sera definida a trajetdria de implantacdo das acdes
pelo critério de priorizacdo. Na elaboracao desta trajetoria € preciso conhecer as relagcdes de
causa-e-efeito entre os indicadores de desempenho. Segue um exemplo de trajetdria para um
contexto fabril.

No exemplo hipotético, inicialmente, é preciso verificar se 0 processo esta corretamente
desenhado, bem como o que é necessario para atingir o Estado Futuro desejado (Fluxo do
Processo - S01). Para tanto, é importante definir uma meta de desempenho neste ponto.

Posteriormente, é importante verificar a eficiéncia deste processo no intuito de otimiza-
lo (Eficiéncia S05). Para isso, € necessario definir uma meta de desempenho para otimizar este
processo.

Para atingimento dos Indicadores SO1 e S05, é importante definir as acdes de melhoria
no intuito de atingir o “Estado Futuro”. Todavia, neste caso hipotético, pelo indicador de
Capacidade de Inovacdo, busca-se verificar se hd competéncia inovadora para realizagéo destas
acOes de melhoria. Baseando-se nesta analise, é importante definir agdes de melhoria com metas
de desempenho relacionadas a este indicador (Capacidade de Inovagao — S09).
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Neste exemplo hipotético, verifica-se a importancia de prover transparéncia dos
resultados de aprimoramento deste processo para alguns atores internos e externos a
organizacao. Para tanto, acdes precisam ser definidas para dar transparéncia por meio de metas
de desempenho relacionadas a este indicador (Transparéncia — S13).

Na dimensdo ambiental deste exemplo hipotético, é importante definir acGes de
melhoria para otimizar os resultados de Eficiéncia Energética e Eficiéncia Material relacionadas
a este processo. Para tanto, é importante definir acbes de melhoria com metas de desempenho
relacionadas a estes indicadores (Eficiéncia Energética - S17 e Eficiéncia Material — S19).

Na dimensdo social deste exemplo hipotético, é importante definir agdes de melhoria
para melhorar os resultados de Ergonomia e Seguranca relacionadas a este processo. Para tanto,
é importante definir agdes de melhoria com metas de desempenho relacionadas a estes
indicadores (Ergonomia e Seguranca — S23).

Em virtude das relagdes de causa-e-efeito desenhadas neste Plano de Acdo, entende-se
que os indicadores de Processos Internos definidos acima irdo impactar positivamente na
Dimensdo de Performance (Financeira e Sustentabilidade). Para tanto, é importante
acompanhar as metas relacionadas aos indicadores de desempenho de Resultados em
Sustentabilidade e Resultados em Inovacdo (Resultados em Sustentabilidade — P03 e
Resultados em Inovacao — P07).

Considerando que a base para o processo evolucionario sdo aprendizado e inovacao,
torna-se necessario neste exemplo hipotético, acdes de melhoria relacionadas a Aprendizagem
e Inovacdo. Para tanto, € importante acompanhar as metas relacionadas aos indicadores
(Inovacdo do modelo de negdcios — A07 e Melhoria continua estratégica e tatica — A02).

Por fim, seré realizado a reavaliacdo da maturidade e do alinhamento dentro de um ciclo
de maturidade. Nesta etapa, sera considerado o conceito de percurso evolucionario de difusédo
de melhores préticas.

5 — CONSIDERACOES FINAIS

A avalicdo de maturidade proposta neste artigo para avaliar a performance da
organizacdo com relacdo ao desempenho Financeiro/Sustentabilidade estabelece um
relacionamento com desempenho de Aprendizagem/Inovagao por meio dos seus respectivos
indicadores.

Partiu-se da pressuposicdo que o desempenho em indicadores de Aprendizagem e
Inovacdo é a base para construcao de Processos Internos com maturidade, o que em conjunto
sdo importantes para o atingimento do desempenho Financeiro e de Sustentabilidade.

E importante ressaltar que o modelo de maturidade proposto neste artigo se caracteriza
conceitualmente por ser um modelo prescritivo e ndo apenas descritivo, principalmente por
meio do uso do Mapa de Performance.

Ha também a possibilidade de utilizar este modelo de maturidade como uma ferramenta
comparativa, buscando estabelecer a comparacgdo de organizagdes de uma mesma populacdo
organizacional a partir da concepc¢édo da ecologia poulacional. O Modelo de Maturidade aqui
proposto podera ser utilizado em pesquisas empiricas futuras visando responder a questao
apresentada por Hannan e Freeman (2005).

Acredita-se que pesquisas de carater longitudinal aplicando este Modelo de Maturidade
sobre um mesmo grupo de populacéo organizacional podera retratar a evolugéo organizacional
ao longo do tempo, verificando quais organizagdes foram eliminadas e quais sobreviveram. Ou
seja, este Modelo de Maturidade pode indicar as formas organizacionais ndo ajustadas e as mais
ajustadas que por conseguinte, criam formatos organizacionais diferentes.
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O Modelo de Maturidade proposto neste trabalho por meio do Mapa de Performance
avanca em relacdo a concepcéo gerencial com viés apenas financeiro pois incorpora elementos
ndo-financeiros na anélise do desempenho da organizacdo relacionados ao posicionamento
estratégico com relacéo a sustentabilidade. Portanto, a conjuncao dos indicadores financeiros e
nédo-financeiros trazem um diferencial na posicdo competitiva da organizagdo no seu nicho
populacional.

Vale ressaltar que a definigdo de indicadores é aberta possibilitando assim ao praticante
definir quais indicadores deseja utilizar no conjunto de indicadores do Mapa de Performance.
Em outros termos, € possivel balancear a inclusdo de indicadores com relagdo as dimensdes
econdmicas, sociais e ambientais.

O Mapa de Performance permite estabelecer a priorizacdo de quais indicadores devem
ser tratados, considerando 0s pontos criticos necessarios para o percurso evolucionario de
difusdo de melhores praticas. Ademais, no Mapa de Performance seré possivel descrever quais
sdo as inércias estruturais relacionadas a cada acéo estratégica que for definida para melhoria
de cada indicador do modelo.

O Mapa de Performance permite a elaboracéo de estratégias de melhorias de processos
do Sistema de Gestdo Ambiental, havendo a possibilidade de verificar pontos de melhoria. Ele
podera ser uma ferramenta de gestdo ambiental de formato diferenciado para a gestdo ambiental
pelo fato de medir as dimensGes de processos e de performance (financeira e ndo-financeira) e
ainda correlaciona-las no intuito de compreender as relagfes entre sustentabilidade versus
desempenho financeiro/né&o-financeiro.

Neste modelo de maturidade, ha um percurso evolucionario de difusdo de melhores
praticas. Para tanto, é importante incorporar as conexdes propostas por Kaplan e Norton (2004)
dos mapas estratégicos, envolvendo a relacdo de causa e efeito entre indicadores relacionados
a inovacgao, processos, cliente e financeiro.

Entende-se que € possivel utilizar no Mapa de Performance deste trabalho a l6gica do
balanced scorecard para articular melhorias nos processos de forma a impactar os indicadores
financeiros e ndo financeiros. Esta relacdo de causalidade é defendida nos mapas estratégicos
de Kaplan e Norton (2004)

Por fim, como foi aclarado pela Ecologia Populacional, é importante lembrar que as
organizacOes tém dificuldade de mudarem no mesmo ritmo do ambiente externo pelos efeitos
da inércia estrutural. Assim, é importante ap6s definir as pressdes inerciais que afetam os
indicadores do Mapa de Performance, usar um método de acompanhamento destas pressées no
Mapa Estratégico.
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