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Resumo

Alvarenga, Irlaine Cidade de; Almeida, Maria Fatima Ludovico de (Orientadora).
Gestdo sustentavel de Centros de Difusdo de Ciéncia, Educacéo e Cultura:
proposicdo de um modelo de autoavaliagdo. Rio de Janeiro, 2016. 152 p.
Dissertacdo de Mestrado — Programa de P6s-Graduacdo em Metrologia. Area de
concentragdo: Metrologia para Qualidade e Inovacdo, Pontificia Universidade
Catdlica do Rio de Janeiro.

O objetivo da dissertacdo é propor um modelo de autoavaliacdo de
desempenho de Centros de Difuséo de Ciéncia, Educacdo e Cultura (CDCEC), na
perspectiva da sustentabilidade e com base na Norma ABNT NBR ISO
9004:2010. Busca-se demonstrar que a ferramenta de autoavaliagdo proposta na
Norma ABNT NBR ISO 9004:2010, se adaptada, pode ser utilizada de maneira
efetiva para medir o nivel de maturidade dos sistemas de gestdo de CDCEC. A
pesquisa pode ser considerada aplicada, descritiva e metodolégica. Quanto aos
meios de investigacdo, a metodologia compreende pesquisa bibliografica e
documental; constru¢do do modelo de autoavaliagcdo de desempenho de CDCEC
em sustentabilidade; uso do método analitico hierarquico (AHP) para definicdo
dos pesos dos elementos de avaliagdo; estudo de caso da FPCRJ para
demonstracdo da aplicabilidade do modelo de autoavaliacdo; analise e
interpretacdo e analise dos resultados da autoavaliacdo da FPCRJ; e formulacdo
das conclusbes da pesquisa e recomendacdes. Destaca-se como resultado
principal um modelo inovador de autoavaliagio de desempenho em
sustentabilidade para CDCEC, compreendendo oito elementos-chave e 40
elementos detalhados. O estudo de caso da FPCRJ demonstrou ser viavel
determinar o nivel de maturidade do sistema de gestdo de um CDCEC, a partir de
adaptacdes na ferramenta de autoavaliacdo definida na Norma ABNT NBR ISO
9004:2010. Permitiu ainda identificar oportunidades de melhoria que poderé&o ser
objeto de agdes por parte da alta lideranca da Fundacdo, visando alcancar niveis
superiores de sustentabilidade.

Palavras-chave

Metrologia; gestdo sustentavel; medicdo de desempenho; autoavaliacdo; ABNT
NBR 1SO 9004:2010; Centros de Difusdo de Ciéncia, Educacéo e Cultura.
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Abstract

Alvarenga, Irlaine Cidade de; Almeida, Maria Fatima Ludovico de (Advisor).
Sustainable management of Centers for Diffusion of Science, Education and
Culture: proposal of a self-assessment model. Rio de Janeiro, 2016. 152 p. MSc.
Dissertation — Programa de P6s-Graduagido em Metrologia. Area de concentragao:
Metrologia para Qualidade e Inovagdo, Pontificia Universidade Catolica do Rio de
Janeiro.

The objective of this dissertation is to propose a self-assessment model for
evaluating the sustainability performance of Centers for Diffusion of Science,
Education and Culture (CDSEC), based on the Standard ABNT NBR ISO
9004:2010. The research seeks to demonstrate by a case study within the
Fundacdo Planetario da Cidade do Rio de Janeiro (FPCRJ) that the self-
assessment tool included in the in the referred standard (if adapted) can be
effectively used for assessing management systems of CDSEC. This research can
be considered applied, descriptive, and methodological. The methodology
encompasses literature review and documentary research; development of a self-
assessment model for evaluating organizational performance of CDSEC, from the
perspective of corporate sustainability; application of the hierarchical analytical
method to define the weights of the evaluation criteria; development of a case
study within the FPCRJ for demonstrating the applicability of the purposed
model; analysis and interpretation of the FPCRJ results; and formulation of
conclusions and recommendations. The main result of this research is an
innovative self-assessment model for evaluating performance of CDSEC, from
the perspective of corporate sustainability, encompassing eight key elements and
40 detailed elements. Particularly, the results of the case study of the FPCRJ
could demonstrate that the purposed model can be effectively used for assessing
sustainability performance of CDSEC and allowed to identify improvement and
innovation opportunities towards high performance of corporate sustainability.

Keywords

Metrology; sustainable management; performance measurement; self-assessment
model; ABNT NBR ISO 9004:2010; Centers for Diffusion of Science, Education and
Culture.
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Introducéao

Os Centros de Difusdo de Ciéncia, Educagcdo e Cultura (CDCEC)
desempenham um papel fundamental na divulgacdo da Ciéncia propriamente dita,
mas também executam fungbes essenciais, como evoluir de uma abordagem mais
passiva do publico para uma interatividade dindmica do visitante com o0s
experimentos e produtos que os Centros oferecem. Os CDCEC atuam como
agente de educacdo informal ou mesmo como um ecossistema cultural e
educativo, que deve realizar uma aproximacdo interativa com a sociedade, ao
estimular os varios mecanismos de percep¢do dos individuos (Coombs, 1989;
Valente et al., 2005; Soto, 2008; Moutinho, 2008; Jacobucci, 2008; Valente et al.,
2005; Oliveira et al., 2014; Hsaio e Yao, 2012; ICOM. 2013).

Para fins da presente pesquisa, definiu-se CDCEC como toda e qualquer
instituicdo de finalidade cientifica e cultural, sem fins lucrativos, cujos objetivos
sdo promover a educacao cientifica ndo formal e a preservacdo do conhecimento
em carater cultural, atraves de experimentos e acervo de diversas especies. Situam-
se neste segmento os museus de ciéncia, planetarios, observatérios, centros de
exposicoes culturais e cientificas e demais organiza¢fes congéneres.

No atual cenario de atuacdo dos CDCEC no Brasil e no mundo, considera-se
muito oportuno avaliar o potencial dessas organizac¢des de consolidar o seu papel
como agente de transformacao social e seu lugar como espaco livre de acesso e de
construcdo do saber, da criatividade e de consciéncia critica dos cidaddos nos
territorios onde atuam.

Nessa perspectiva, os CDCEC cada vez mais estdo adotando novos modelos
de gestdo orientados para a sustentabilidade corporativa, engajando as diversas
partes interessadas em seus processos decisorios e intensificando a adocéo de
praticas de responsabilidade social em suas operacfes. Algumas experiéncias de
CDCEC no exterior € no Brasil ilustram esse movimento (Ernst et al., 2016;
Wickham e Lehman, 2015; Blagoeva-Yarkova, 2012; Pop e Borza, 2015; Pop e
Sabou, 2013; Cerquetti e Montella, 2015; Almeida et al., 2015).
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Particularmente, destacam-se o0s estudos empiricos sobre CDCEC e
instituicbes congéneres sustentiveis na Holanda, Australia, Bulgaria, Roménia,
Italia e no Brasil, visando contextualizar a oportunidade de se desenvolver um
modelo de autoavaliacdo do desempenho em sustentabilidade para CDCEC —
objeto da pesquisa aqui relatada.

No Brasil, um dos CDCEC que segue essa tendéncia € a Fundacdo
Planetario da Cidade do Rio de Janeiro — FPCRJ, que ha mais de 40 anos vem
consolidando seu papel de agente de transformacdo social e seu lugar como
espaco livre de acesso e de construcdo do saber, da criatividade e de consciéncia
critica dos cidaddos cariocas. Por ter optado em 2013 por adotar um modelo de
gestdo sustentavel, a Fundacdo serd o ambiente organizacional, no qual sera
demonstrada a aplicabilidade do modelo proposto.

A ideia de que os CDCEC possam ser vistos como uma ‘obra aberta’ ou
campo de experimentacdo e producdo de conhecimento, no qual se estruturam
novas identidades a partir das diferentes formas de relacdo entre homem,
sociedade, cultura e natureza, alinham-se a abordagem de sustentabilidade
corporativa. Essa abordagem vem sendo cada vez mais adotada por organizagoes
de todas as atividades econdmicas, incluindo alguns CDCEC e organizagoes
congéneres.

Na fase inicial desta pesquisa, identificaram-se modelos e referenciais
normativos para avaliacdo de desempenho sustentavel das organizacdes em geral,
com destaque para a Norma ABNT NBR 1SO 9004:2010 — gestdo para 0 Sucesso
sustentado de uma organizacdo (ABNT/ISO, 2010). Esta Norma fornece
orientacdo para qualquer organizacdo alcancar sucesso sustentado, mediante sua
habilidade em atender as necessidades e expectativas de seus clientes e demais
partes interessadas, e adotar boas praticas de sustentabilidade corporativa, de
forma balanceada e na perspectiva de longo prazo. Como parte integrante da
referida Norma, consta uma ferramenta de autoavalia¢do para a analise critica do
nivel de maturidade da organizacdo, abrangendo os seguintes elementos-chave de
gestdo: (i) sistema de gestdo; (ii) estrateégia e politica; (iii) gestdo de recursos; (iv)
gestdo de processos; (v) monitoramento e avaliacdo; (vi) melhoria, inovacao e
aprendizagem.

A presente pesquisa buscou desenvolver um modelo de autoavaliagdo do

desempenho organizacional de CDCEC, adaptando a ferramenta da referida
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Norma para o contexto institucional desses Centros, & luz das abordagens
conceituais de sustentabilidade corporativa (Elkington, 1998; Dyllick e Hockerts,
2002; Hart e Milstein, 2004; Van Marrewijk, 2003; e Epstein, 2008) e
responsabilidade social corporativa (Carroll, 1991; Zadek, 2004; Porter e Kramer,
2006; Dahlsrud, 2008).

Buscou-se ainda demonstrar sua aplicabilidade mediante o desenvolvimento
de um estudo de caso na Fundacdo Planetario da Cidade do Rio de Janeiro
(FPCRJ), para fins de replicacdo futura em outros CDCEC e organizacdes
congéneres. Cabe ressaltar que a FPCRJ ja adota um modelo de gestéo sustentéavel
desde 2013 e que, com a implantagdo do modelo aqui proposto de forma
sistematica, a Fundacdo possa criar novas proposicdes de valor para as partes

interessadas e alcancgar patamares superiores de desempenho sustentavel.

1.1.
Definicdo do problema de pesquisa

Considerando-se que a avaliagdo do desempenho sustentavel das
organizacgdes tem se mostrado crucial no novo cenario de atuacdo dos CDCEC e
gue a Norma ABNT NBR ISO 9004:2010 disponibiliza uma ferramenta de
autoavaliacdo de desempenho para que as organizacdes possam projetar suas
metas para alcance do sucesso sustentado, definiu-se a seguinte questao principal
a ser respondida ao longo da pesquisa:

“A ferramenta de autoavaliagdo proposta na Norma NBR ISO 9004:2010
pode ser utilizada de maneira efetiva para medir o nivel de maturidade da
gestdo sustentavel de Centros de Difusdo de Ciéncia, Educacdo e Cultura
(CDCEC)? E permite identificar lacunas nos atuais modelos de gestéo
desses Centros, de maneira a sugerir para ac6es de melhoria e inovacédo
visando alcangar niveis superiores de desempenho sustentavel?”.

1.2.
Objetivos: geral e especificos

O objetivo geral da pesquisa é propor um modelo de autoavaliacdo do
desempenho em sustentabilidade para Centros de Difuséo de Ciéncia, Educacéo e
Cultura (CDCEC), com base na Norma ABNT NBR 1SO 9004:2010 e com
suporte de métodos de apoio a decisdo. Busca-se demonstrar que a ferramenta de

autoavaliacdo proposta na Norma ABNT NBR ISO 9004:2010, se adaptada, pode
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ser utilizada de maneira efetiva para medir o nivel de maturidade dos sistemas de
gestdo de CDCEC, na perspectiva da sustentabilidade.

Para alcancar o objetivo geral, estabeleceram-se 0s seguintes objetivos

especificos:

. ldentificar e analisar modelos e referenciais normativos para avaliagdo
de desempenho em sustentabilidade, aplicaveis a CDCEC, tendo em
vista a escolha objetiva do referencial mais adequado para a modelagem
pretendida;

. Demonstrar a necessidade de se adaptar a ferramenta de autoavaliagdo
proposta na Norma ABNT NBR 1SO 9004:2010, considerando-se 0s
pressupostos basicos da gestdo sustentdvel de CDCEC, com énfase em
seus resultados econémicos, sociais e ambientais;

. Desenvolver um modelo de autoavaliagdo de desempenho em
sustentabilidade para CDCEC, com base na ferramenta do Anexo A da
Norma ABNT NBR ISO 9004:2010 e com suporte de dois métodos de
apoio a decisdo — 0 método analitico hierarquico (sigla em inglés AHP) e
0 método de anélise importancia-desempenho (sigla em inglés, IPA);

. Demonstrar empiricamente a aplicabilidade desse modelo, mediante o
desenvolvimento de um estudo de caso na Fundacdo Planetario da
Cidade do Rio de Janeiro, com participacdo da alta lideranca e de seus
gestores de primeira linha;

Identificar oportunidades de melhoria e inovacdo, que poderdo ser objeto
de acdes por parte da alta lideranca da Fundacéo, visando alcancar niveis
superiores de desempenho em sustentabilidade.

1.3.
Motivacao
De uma maneira geral, a principal motivacdo desta pesquisa refere-se a
oportunidade de beneficiar CDCEC na implementacdo de uma gestdo orientada
para a sustentabilidade, pautada na ado¢do de boas préaticas de sustentabilidade
econémico-financeira, ambiental e social (gerais ou especificas deste segmento).
Em geral, esses Centros sdo instituicGes ligadas as esferas publicas —
municipais, estaduais ou federais — e sofrem influéncia direta da conjuntura
politica em vigéncia. Essa caracteristica confere um aspecto vulneravel a sua
gestdo e, consequentemente, ao seu desempenho sustentavel, uma vez que
poderdo ser ameagados por mudancas politicas no cenario politico-institucional no

qual estdo atuando.
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Nesse contexto, considera-se de grande valia integrar os principios da
sustentabilidade corporativa nos modelos de gestdo de CDCEC, visando promover
0 sucesso sustentado de seus servicos e produtos e atender as necessidades e
expectativas atuais e futuras de seus clientes e demais partes interessadas, segundo
uma viséo de longo prazo.

Tomando-se por base a ferramenta de autoavaliagdo do desempenho
sustentavel, proposta na Norma ABNT NBR 1SO 9004:2010, e levando-se em
conta o papel na sociedade e as caracteristicas especificas dos CDCEC, esta
pesquisa foi motivada pela possibilidade de se disponibilizar um modelo de
autoavaliacdo do desempenho sustentavel direcionado para CDCEC, que
considere suas proposi¢des de valor e especificidades de atendimento aos seus
mais diversos publicos.

Acredita-se que os resultados desta pesquisa, a partir da demonstracdo
empirica da aplicabilidade do modelo proposto no &mbito da FPCRJ, poderdo ser
replicados em outros CDCEC e organizacdes congéneres no Brasil e no mundo. A
Fundacdo, por ser membro da Associacdo Brasileira de Planetarios e da
International Planetarium Society, poderd, juntamente com a PUC-Rio, ser um
canal de divulgacéo deste modelo para que ele possa ser adotado em maior escala
e servir de base para estudos futuros de benchmarking setorial. Outros atores que
poderdo se beneficiar do uso do modelo sdo a Associacdo Brasileira de
Planetérios, a Associacdo Brasileira de Centros e Museus de Ciéncia, e 6rgaos
publicos que atuam nas areas de Educacéo, Ciéncia e Cultura.

1.4.
Metodologia

Segundo Vergara (2003; 2005), a pesquisa pode ser considerada aplicada,
descritiva e metodologica, quanto aos fins. Quanto aos meios de investigacdo, a
metodologia compreende: (i) pesquisa bibliogréafica e documental para construgéo
do referencial tedrico e normativo; (ii) desenvolvimento de um modelo de
autoavaliacdo do desempenho em sustentabilidade para CDCEC; (iii) uso do
método analitico hierarquico (sigla em inglés, AHP) para definicdo dos pesos dos
elementos que integram o0 modelo de autoavaliagdo (elementos-chave e
detalhados); (iv) desenvolvimento do estudo de caso na Fundacdo Planetario da

Cidade do rio de Janeiro, visando demonstrar empiricamente sua aplicabilidade;
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(v) andlise e interpretacdo dos resultados da autoavaliagdo da FPCRJ, com base
nas matrizes importancia-desempenho; e (vi) formulacdo das conclusdes da
pesquisa e recomendacdes.

A Figura 1.1 apresenta a sequéncia da pesquisa em suas trés grandes fases:

(i) exploratdria e descritiva; (ii) pesquisa aplicada; (iii) conclusiva.

Conceituagdo de
sustentabilidade
corporativa,
responsabilidade social e
avaliagdo de desempenho

&

Caracterizagao de Centros
de Difusdo de Ciéncia,
Educagdo e Cultura (CDCEC)
e levantamento de
experiéncias de CDCEC com
modelos de gestdo
sustentavel

&

Levantamento de modelos
e referenciais

normativos para avaliagdo
de desempenho em
sustentabilidade

Pesquisa bibliografica e
documental

Analise dos referenciais
normativos
para autoavaliagdo de
desempenho em
sustentabilidade

Andlise da adequagdo ao
uso por CDCEC da
ferramenta de
autoavaliagdo constante
da Norma ABNT NBR ISO

\ 9004:2010 )

o

Desenvolvimento do
modelo conceitual e
elaboragdo do
instrumento de
\ autoavaliagdo )

L

Selegdo de métodos de
apoio a decisdo para
integrar o modelo e

descrigdo dos métodos
selecionados: AHP e IPA

Delimitagdo da pesquisa e
defini¢do do modelo conceitual

Planejamento do estudo
de caso na FPCRIJ,
segundo protocolo

de Yin (2005)

Y PSRN
Coleta, tratamento e

andlise dos dados da
autoavaliagdo conduzida
pela alta lideranca e
gestores da FPCRIJ

L

Apresentagdo e discussdo
dos resultados da
autoavaliagdo de

desempenho da FPCRJ em
sustentabilidade

Conclusdes do
estudo de caso

Pesquisa de campo e estudo
de caso

Elaboragdo das
conclusdes da pesquisa e

recomendagdes

Sugestdes para
trabalhos futuros de

desdobramento da
pesquisa

Elaboragdo das conclusées
e recomendagoes

Fase 1 - Exploratéria e descritiva Fase 2 — Pesquisa aplicada Fase 3 — Conclusivo-
propositiva

Figura 1.1 - Desenho da pesquisa, seus componentes e métodos

Fonte: Elaboracéo propria.

A seguir, descrevem-se as trés fases da pesquisa, representadas

esquematicamente na Figura 1.1.

141

Fase exploratéria e descritiva

Iniciou-se a fase exploratdria da pesquisa com uma pesquisa bibliografica e

documental sobre os temas centrais da pesquisa, com 0 objetivo de construir seu

referencial teérico e normativo.

Apresenta-se na Figura 1.2 o mapa conceitual da pesquisa, resultante dos

esforgos desta fase. Neste mapa, o tema principal e os subtemas especificos
contemplados no referencial tedrico e normativo sdo interligados para se

responder a questao principal da pesquisa, definida no item 1.1.
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Os resultados da revisdo bibliografica e documental nortearam a definicéo

Caracterizacdo de Centros
de Difusao de Ciéncia,
Educagéo e Cultura
(CDCEC)

« Oliveira et al. (2014)

* ICOM (2013)

* Hsaio e Yao (2012)

« Jacobucci (2008)

« Coombs (1989)

+ Moutinho, M.C. (2008)

Sustentabilidade
corporativa

+ Elkington (1998)

« Dyllick e Hockerts (2002)
+ Van Marrewijk (2003)

+ Hart e Milstein (2004)

« Epstein (2008)

+ Nidumolu et al. (2009)

Responsabilidade social
corporativa

CDCEC com modelos de
gestéo sustentavel

« Ernst et al. (2016)

* Wickmam e Lehman (2015)
« Blagoeva-Yarkova, Y. (2012)
* Pop e Sabou (2013)

« Pop e Borza (2015)

« Cerquetti e Montella (2015)
* FPCRJ (2014; 2016)

* Museu do Amanha (2016)

(K]

Referenciais normativos
aplicaveis

* 1SO 9004:2010
* The Deming Prize
* The Malcolm Baldrige

National Quality Award

« European Foundation for

Desenvolvimento do modelo

de autoavaliagéo do

desempenho de CDCEC em

sustentabilidade

« Defini¢ao dos elementos-chave

e detalhados

« Defini¢do das escalas de

maturidade por elemento-chave

« Aplicagdo do método AHP:

definicdo dos pesos dos
elementos

« Aplicagdo do método IPA:

identificacao de oportunidades
de melhorias e inovagao

Brasil e em outros paises, que estdo operando no modo sustentavel.

Ambiente organizacional
do estudo de caso:

Fundagé&o Planetario da
Cidade do Rio de Janeiro

!

dos objetivos da pesquisa e permitiram identificar experiéncias de CDCEC no

Estudo de caso

* Unidade de andlise:

Autoavaliagao do
desempenho da Fundagéo
Planetario da Cidade do Rio
de Janeiro em
sustentabilidade

* Questdo: demonstracéo da

aplicabilidade do modelo

Gestéo sustentavel
de centros de
difusdo de ciéncia,
educacéo e cultura:
proposicédo de um
modelo de
autoavaliagéo

[Questéo principal]

i

1

[

|

Quality Management

© LI () I~ B Método AHP Método IPA

« Porter e Kramer (2006) Excellence Ll

* Zadek (2004) « Prémio Nacional da « Saaty (1977; 1980; 1982; « Slack e Lewis (2009)

« Carroll (1991) Qualidade (PNQ) 1994; 2005; 2008) * Azzopardi e Nash (2013)

« Prémio Nacional da Gestéo + Saaty e Vargas (2012) * Martilla e Janes (1977)
Publica « Silva et al. (2012)
Avaliacéo de desempenho « Norma ABNT NBR ISO « Lewis et al. (2005)

9004:2010

* Neely et al. (1995) + Indicadores Ethos de RSE

* Neely (1998) [T - Global Reporting Initiative

« Carrol (2000) :v?f:')d do andlice d

+ Hubbard (2006) + Método de andlise de

+ Wood (2010) processo (MAP)

« Leite et al. (2011)
* Galvéo e Kruglianskas (2013)

Figura 1.2 — Mapa conceitual da pesquisa
Fonte: Elaboracéo propria.

Foi possivel também nesta fase, analisar modelos e referenciais normativos
para avaliacdo de desempenho em sustentabilidade de organizacGes em geral e
definir, ainda que preliminarmente, um modelo conceitual de autoavaliacdo de
desempenho em considerou as caracteristicas e

especificidades dos CDCEC abordados.

sustentabilidade que

1.4.2
Fase de pesquisa aplicada

Na fase de pesquisa aplicada, foram realizadas as seguintes etapas: (i)
planejamento do estudo de caso na Fundagdo Planetario da Cidade do Rio de
Janeiro, segundo protocolo de Yin (2005), definindo-se a questdo principal do
estudo e proposicOes; o tipo de caso; o contexto organizacional e a unidade de
andlise; (ii) coleta de dados, de forma participativa, com aplica¢do do instrumento
de autoavaliagdo em reunifes com a alta lideranga e gestores de primeira da linha
da Fundacdo; (iii) tratamento e analise dos dados e realizacdo de entrevistas

pontuais com gestores para complementacdo de informaces; (iv) andlise dos
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resultados da autoavaliacdo do desempenho em sustentabilidade da FPCRJ, com
apoio do método de analise importancia — desempenho; e (v) conclusdes do
estudo de caso. Esta parte da metodologia sera abordada mais detalhadamente no

capitulo 5 desta dissertacao.

143
Fase conclusivo-propositiva

Nesta fase, formularam-se as conclusGes da pesquisa e um conjunto de
recomendacdes a FPCRJ e aos diversos atores interessados na aplicagdo do
modelo de autoavaliacdo de desempenho em sustentabilidade para CDCEC. A
titulo de ilustracdo, incluem-se como interessados outros CDCEC, organizacdes
congéneres, a Internacional Planetarium Society e a Associacdo Brasileira de
Planetarios.  Propostas de estudos futuros, como desdobramentos naturais da

presente pesquisa, também foram formuladas nesta fase da pesquisa.

1.5.
Estrutura da dissertacéo

A dissertacdo encontra-se estruturada em seis capitulos, incluindo esta
introducao.

O capitulo 2 apresenta o referencial tedrico e normativo, que fundamentou a
proposicdo de um modelo de autoavaliacdo de desempenho em sustentabilidade
para CDCEC. Encontra-se organizado em cinco se¢des: na primeira, conceituam-
se sustentabilidade corporativa, responsabilidade social e avaliacdo de
desempenho — eixos da modelagem pretendida. Na segunda sec¢do, abordam-se
modelos de avaliacdo de desempenho baseados em critérios de exceléncia, com
destaque para os modelos do Malcolm Baldrige National Quality Award, dos
EUA; do European Foundation for Quality Management Excellence Award
(Europa); do Prémio Nacional da Qualidade e do Prémio Nacional da Gestéo
Publica (Brasil).

Na terceira se¢do, apresentam-se os principais referenciais de avaliacdo de
desempenho em sustentabilidade, incluindo-se o Anexo A da Norma ABNT NBR
ISO 9004:2010 e as Diretrizes G4 da Global Reporting Initiative, dentre outras
referéncias de interesse para a pesquisa.

A quarta secdo é dedicada a revisdo de dois métodos de apoio a deciséo
selecionados para integrar o modelo de autoavaliagdo em foco. O método analitico
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hierarquico (AHP) sera adotado para a definicdo dos pesos dos elementos que
integram o referido modelo; enquanto o método de analise importancia-
desempenho (IPA) sera empregado para identificar lacunas no modelo de gestéo
dos CDCEC e oportunidades de melhoria e inovacdo, que deverdo ser alvos de
iniciativas desses Centros, visando niveis superiores de desempenho em
sustentabilidade. Finalmente, na quinta secdo, sintetizam-se as principais
contribuicbes do referencial tedrico e normativo apresentado nas secgoes
anteriores, destacando-se aspectos relevantes para a pesquisa, que foram
identificados durante a andlise de conteudo das abordagens selecionadas de
medicdo e avaliacdo do desempenho em sustentabilidade das organizagdes, em
geral.

No capitulo 3, inicialmente, definem-se e caracterizam-se os CDCEC como
equipamentos de difuséo de Ciéncia, Educagéo e Cultura, ou como ecossistemas
educativos e culturais, que devem realizar uma aproximagéo interativa com a
sociedade, estimulando as diversas formas de percep¢do dos individuos. Na
sequencia, descrevem-se 0s resultados de estudos empiricos sobre CDCEC e
instituicdes congéneres no Brasil e em outros paises, que ja adotam modelos de
gestdo sustentavel. Destacam-se os estudos empiricos sobre CDCEC sustentaveis
na Holanda, Australia, Roménia, Bulgéaria, Italia e no Brasil. Busca-se, assim,
contextualizar a oportunidade de se desenvolver um modelo de autoavaliacdo do
desempenho em sustentabilidade para CDCEC — objeto da pesquisa aqui relatada.

O capitulo 4 apresenta 0 modelo de autoavaliacdo de desempenho em
sustentabilidade enderecado aos CDCEC, que foi baseado na Norma ABNT NBR
ISO 9004:2010 e incorporou dois métodos de apoio a decisdao (AHP e IPA) em
duas de suas fases. Esse modelo compreende seis fases, a saber: (i) adaptacdo da
estrutura hierarquica da ferramenta de autoavaliacdo da Norma ABNT NBR ISO
9004:2010, visando sua adequacéo para aplicacdo em CDCEC,; (ii) uso do método
analitico hierarquico (AHP) para comparacdo pareada dos elementos da estrutura
hierdrquica adaptada; (iii) execu¢do dos célculos das matrizes de comparagdo
pareada dos elementos; (iv) aplicagdo do instrumento de autoavaliagdo junto a alta
lideranca e gestores de primeira linha do CDCEC; (v) uso do método de analise
importancia-desempenho (IPA) para analise dos resultados da autoavaliacdo, por

elemento-chave; (vi) elaboracdo do relatério de autoavaliagdo do desempenho em
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do CDCEC, com indicagdo de oportunidades de melhoria e de inovagéo, visando
alcancar niveis superiores de desempenho em sustentabilidade.

O capitulo 5 inicia com a descricdo do perfil institucional da FPCRJ —
contexto organizacional do estudo de caso, que teve por objetivo demonstrar
empiricamente a aplicabilidade do modelo de autoavaliacdo de desempenho em
sustentabilidade proposto para CDCEC. Constatou-se neste estudo empirico ser
possivel determinar o nivel de maturidade do sistema de gestéo sustentavel de um
CDCEC, a partir de adaptacdes na ferramenta de autoavaliacdo constante da
Norma ABNT NBR ISO 9004:2010 e com suporte dos métodos AHP e IPA.
Identificaram-se oportunidades de melhoria e de inovagdo para a FPCRJ, que
poderdo ser objeto de acdes por parte da alta lideranca e gestores de primeira linha
da Fundacdo, visando alcancar niveis superiores de desempenho em
sustentabilidade.

No ultimo capitulo, apresentam-se as conclusdes da pesquisa € um conjunto
de recomendacbes a FPCRJ e aos diversos atores interessados na aplicacdo do
modelo de autoavaliacdo aqui proposto, como outros CDCEC e organizacdes
congéneres no Brasil e no mundo, a International Planetarium Society, a
Associacdo Brasileira de Planetarios, a Associacdo Brasileira de Centros e
Museus de Ciéncia, além de 6rgdos publicos que atuam nas areas de Educacéo,

Ciéncia e Cultura.
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Avaliacdo do desempenho das organizagcbes em
sustentabilidade

Apresenta-se neste capitulo o referencial tedrico e normativo, que
fundamentou a proposicdo de um modelo de autoavaliacdo de desempenho em

sustentabilidade para CDCEC, como reportado no capitulo 4.

2.1.
Conceitos basicos

Nesta secdo, os conceitos e definicdes de sustentabilidade corporativa,
responsabilidade social corporativa e avaliacdo de desempenho sdo abordados,

visando fundamentar a modelagem objeto desta dissertacéo.

2.1.1.
Sustentabilidade e responsabilidade social corporativa

Associada ao conceito de desenvolvimento sustentavel, divulgado pelo
Relatério Brundtland®, sustentabilidade corporativa pode ser definida como a
adocdo de estratégias e praticas que atendam as necessidades da organizagdo e
seus stakeholders hoje, preservando e sustentando recursos naturais e humanos
que serdo necessarios no futuro. Refere-se, portanto, a busca, por parte das
organizac@es, de novos modelos de gestdo, que considerem critérios e indicadores
das dimensfes social e ambiental, além da econémica, em seus processos de
deciséo e operagdes (Hedstrom et al.; 1998; Epstein, 2008; Dunphy et al., 2007;
Van Marrewijk, 2003).

Parte-se do pressuposto que as atividades socioprodutivas geram
externalidades positivas e negativas. A titulo de ilustragdo, o desenvolvimento
econdmico e social de uma determinada regido promovido pela instalacdo de uma

fabrica é uma externalidade positiva. Ja o nivel alto de emissGes atmosféricas

! “Desenvolvimento sustentavel ¢ aquele desenvolvimento que permite as geracOes atuais satisfazer suas
necessidades sem comprometer a capacidade das futuras geragbes” (WCED, 1987, p.46).
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decorrentes de uma atividade produtiva é considerado como uma externalidade
negativa.

N&o obstante o fato de que muitas organizacbes no mundo percebem a
abordagem de sustentabilidade corporativa como muito importante para a criacao
de valor para as partes interessadas, a maioria ndo sabe ainda como gerar opcoes
de valor segundo tal abordagem, particularmente no curto prazo. Trata-se de um
processo de transicdo continuo, desde as atividades de curto prazo, de ganho
imediato, até iniciativas de médio e longo prazo, que proporcionem vantagens
competitivas sustentaveis em horizontes mais distantes (Van Marrewijk, 2003;
Hart e Milstein, 2004).

Frente aos desafios de incorporacdo da sustentabilidade nas préaticas das
organizacbes, diversos modelos e abordagens metodoldgicas tém sido
enderecadas as empresas que desejam atuar no modo sustentavel (Epstein, 2008;
Dunphy et al., 2007; Van Marrewijk, 2003). Dentre esses, pode-se citar a
abordagem Triple Bottom Line (TBL) concebida por John Elkington (1998) e o
modelo da Teoria dos Capitais, proposto por Porritt em 2001 e reconfigurado por
Dyllick e Hockerts em 2002.

Destaca-se, para fins da presente pesquisa, a abordagem Triple Bottom Line
(TBL). Segundo Elkington (1998), o modelo de negdcio tradicional, que
considerava apenas os fatores econbémicos na avaliacdo de uma organizacao,
deveria se expandir para um novo modelo que contemplasse a preservacao
ambiental e a equidade social, além da sustentabilidade econémico-financeira. O
autor argumenta que se pode alcancar uma perspectiva mais ampla da
sustentabilidade na organizacdo, quando se considera a interseccdo de todos 0s
aspectos da Triple Bottom Line, com responsabilidade social.

O segundo conceito que se aborda nesta se¢éo refere-se a responsabilidade
social corporativa, que € diretamente relacionado ao primeiro. Uma definicéo
consagrada de responsabilidade social corporativa (RSC) foi proposta por
representantes do World Business Council for Sustainable Development, em 1998,
na Holanda:

[...] responsabilidade social corporativa € o comprometimento permanente das
organizagcbes de adotar um comportamento ético e contribuir para o
desenvolvimento econdmico, melhorando, simultaneamente, a qualidade de vida de
seus colaboradores e de suas familias, da comunidade local e da sociedade como
um todo (WBCSD, 2000, p.2).
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Uma segunda definicdo foi formulada pelo Instituto Ethos de Empresas e
Responsabilidade Social, complementando a anterior. Refere-se 8 RSC como:

[...] a forma de gestdo que se define pela relagdo ética e transparente da
empresa com todos os publicos com os quais se relaciona e pelo
estabelecimento de metas empresariais compativeis com o desenvolvimento
sustentavel da sociedade, preservando recursos ambientais e culturais para
geracOes futuras, respeitando a diversidade e promovendo a redugdo das
desigualdades sociais (Instituto Ethos, 2007).

Nota-se que o conceito de RSC esta sempre associado ao engajamento das
partes interessadas e a sustentabilidade corporativa nas dimensfes econdmica,
social e ambiental. De fato, esse conceito vem se consolidando de forma
multidimensional e sistémica, com foco na interdependéncia entre os fatores que
levam a sustentabilidade e na interconectividade entre os diversos publicos de
interesse ligados direta ou indiretamente ao negocio da organizacéo.

Com a difusdo do conceito de RSC, as organizagOes passaram a repensar
seu papel, suas obrigages e, principalmente, a forma como conduzem suas
operacdes e relacdes. RSC refere-se a uma atitude holistica, socialmente
responsavel e ética em todas as relacGes, quer sejam com 0s acionistas, 0S
empregados, a comunidade, os fornecedores, os clientes, 0s governos e 0 meio
ambiente (Carroll, 1991; Zadek, 2004; Porter e Kramer, 2006).

A partir de uma andlise de 37 definicGes de RSC, Dahlsrud (2008) chegou a
conclusdo de que embora as defini¢cdes analisadas guardem entre si alinhamento e
coeréncia, elas ndo trazem uma orientacdo sobre como a responsabilidade social é
ou deve ser assumida por uma organizacao que atua em um determinado contexto
econdmico, cultural e social.

Carroll (1991) refere-se a quatro categorias de RSC e seu modelo inclui
responsabilidades econbmicas, legais, éticas e voluntarias e associa-se ao
principio de que a responsabilidade social corporativa ndo deve ser avaliada de
forma independente do desempenho econémico da organizagédo, sendo, portanto,
parte de seu desempenho global. Esse principio também orienta a abordagem
TBL, concebida por Elkington (1998), e também uma das alternativas de BSC
sustentavel, que foram propostas por Figge et al. (2002). Essa questdo sera
retomada, quando os modelos e referenciais normativos voltados para a avaliagdo
de desempenho em sustentabilidade das organizagdes forem discutidos na secéo
2.3.
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2.1.2.
Avaliacédo de desempenho

Apresentam-se alguns conceitos de sistemas de avaliacdo de desempenho a
partir dos trabalhos de revisdo de Hubbard (2006); Leite et al. (2011) e Galvéo e
Kruglianskas (2013).

Neely, Gregory e Platts (1995) definem a medi¢do de desempenho como o
processo de quantificar uma acdo realizada e associam este processo a dois
conceitos consagrados na area de gestdo: eficiéncia e eficacia. A eficiéncia refere-
se a medida de como se utilizam o0s recursos disponiveis na organizacdo para
atingir um determinado nivel de satisfacdo dos clientes e partes interessadas.
Segundo o conceito de eficécia, a organizagdo avalia se 0s requisitos dos clientes
e partes interessadas estdo atendidos.

Complementam a defini¢cdo acima, ao afirmarem que:

“um sistema de medicdo de desempenho permite que as decisdes e acfes sejam

tomadas pelos gestores de uma organizacdo, com base em informacdes sobre as

acOes que ja foram realizadas, mediante coleta, classificacdo de dados, analise,

interpretacdo e disseminacgdo da informacdo atil” (Neely, Gregory e Platts, 1995, p.

80).

Na perspectiva da sustentabilidade, Carroll (1979, 2000) e Wood (2010)
ressaltam que os modelos de avaliacdo de desempenho global das organizacgdes
devem considerar e integrar as trés dimensdes da sustentabilidade — social,
ambiental e econdmica, conforme a abordagem TBL de Elkington (1998),
incluindo os principais aspectos de responsabilidade social corporativa.

De fato, existe hoje uma grande diversidade de indicadores de desempenho
em sustentabilidade, sendo que a escolha, pela organizacao, dos indicadores mais
adequados para avaliar seu desempenho vai depender do tipo, porte, objetivos
estratégicos e seu contexto de atuacao (Sebhatu, 2011).

A titulo de ilustracdo, as Diretrizes G4 da Global Reporting Initiative
definem cerca de 100 indicadores, organizados nas dimensdes econdmica,
ambiental e social (Ver Quadro 2.7). No entanto, na fase de planejamento da
elaboracdo do relatorio de sustentabilidade pela organizacdo, a escolha dos
indicadores dependera dos fatores citados e também da importancia dos
respectivos indicadores para as partes interessadas.

De acordo com Caiado et al. (2015), além dos objetivos da medicdo de

desempenho, é preciso considerar o tipo e porte da organizacdo, o setor em que
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atua, a proximidade aos mercados consumidores sensiveis as questdes ambientais,
as regulacOes externas e, ainda, a cultura corporativa da organizacgdo (Fiksel et al.
1999, apud Caiado et al., 2015).

2.2.
Avaliacdo de desempenho segundo critérios de exceléncia

Os métodos mais empregados para realizacdo de avaliacdo de desempenho e
maturidade de sistemas de gestdo em organizacGes dos mais diversos setores e
portes sdo os métodos oriundos de Prémios da Qualidade nacionais ou regionais.

Apresentam-se nesta se¢do 0s principais modelos adotados na apreciacédo
dos resultados das organizacBes candidatas as premiacdes da qualidade e
exceléncia em gestdo, com base nas revisdes de Vilas Boas e Costa (2011), Lee e
Lee (2014) e Silvestro e Mazzochi (2014), assim como consulta direta nos sites
institucionais dos Prémios abordados para atualizacéo das informacdes constantes
das mencionadas revisdes. Sao eles: nos EUA, Malcolm Baldrige National
Quality Award — MBNQA, pelo National Institute of Standards and Technology -
NIST (2016); na Europa, EFQM Excellence Award, pela European Foundation for
Quality Management - EFQM (2016); e no Brasil, o Prémio Nacional da
Qualidade — PNQ, pela Fundacdo Nacional da Qualidade - FNQ (2016); e o
Prémio Nacional da Gestdo Publica — PQGF, pelo Ministério do Planejamento,
Desenvolvimento e Gestéo (2016).

2.2.1.
Malcolm Baldrige National Quality Award (EUA)

Instituido em 1987 pelo National Institute of Standards and Technology, dos
EUA, o Prémio Malcolm Baldrige tem como objetivo promover a conscientizacdo
sobre qualidade nas empresas norte-americanas, como elemento da exceléncia de
desempenho e satisfacdo dos clientes (NIST, 2016).

Segundo Sharma e Talwar (2007, apud Vilas Boas e Costa, 2011), o Prémio
foi criado com a finalidade de promover a sensibilizacdo das empresas americanas
na perspectiva de melhorar as praticas de qualidade e a competitividade;
identificar os requisitos para a exceléncia; facilitar a comunicacdo e o

compartilhamento das melhores praticas de gestdo entre elas; servir como
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ferramenta de trabalho para orientar o planejamento organizacional e
oportunidades de aprendizagem.
Os critérios de exceléncia deste Prémio sdo organizados em sete categorias

como mostra o Quadro 2.1.

Quadro 2.1 — Critérios de exceléncia do Malcolm Baldrige National Quality Award (EUA)

Critério de exceléncia N2 de pontos
1- Lideranga 120

2- Estratégia 85

3 - Clientes 85

4 - Medigdo, analise e gestdo do conhecimento 90

5 - Forga de trabalho 85

6 - Gestdo de processos 85

7 - Resultados 450

Total de pontos possiveis 1000

Fonte: NIST (2016).

éﬁr.?)'pean Foundation for Quality Management Excellence Award
(Europa)

Esse Prémio foi criado em 1992, tendo sido inicialmente desenvolvido para
melhorar a posicdo competitiva das empresas da Europa Ocidental frente a
globalizacdo, tendo a qualidade como estratégia para criagdo de vantagens
competitivas no mercado global (Sharma e Talwar, 2007, apud Vilas Boas e
Costa, 2011).

O modelo do European Foundation for Quality Management Excellence
Award é representado graficamente como um fluxograma, no qual se identificam
dois grupos de critérios: (i) cinco ‘impulsionadores’, compreendendo os fatores
organizacionais, como lideranca, politica e estratégia, pessoas, parcerias/recursos,
representados do lado esquerdo do fluxograma; e (ii) quatro ‘resultados’, que sdo
mostrados do lado direito. Segundo Vilas Boas e Costa (2011), a légica da
representacdo em fluxograma é refletir como as organizagOes realizam as suas
atividades-chave (‘meios’) e o que elas desejam alcancar (‘resultados’).

Os critérios de exceléncia deste Prémio sdo organizados em nove categorias

como mostra o Quadro 2.2.
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Quadro 2.2 — Critérios de exceléncia do European Foundation for Quality Management

Excellence Award (Europa)

Critério de exceléncia

N2 de pontos

1- Lideranga 100
2- Politica e estratégia 80

3 - Pessoas 90

4 - Parcerias e recursos 90

5 - Processos 140
6 - Resultados: clientes 200
7 - Resultados: pessoas 90

8 - Resultados: sociedade 60

9 - Resultados-chave do desempenho 150
Total de pontos possiveis 1000

Fonte: EFQM (2016).

%r%r?;{io Nacional da Qualidade (Brasil)

Sob a lideran¢a da Fundacgéo para o Prémio Nacional da Qualidade (FPNQ), o
Prémio Nacional da Qualidade (PNQ) foi criado em 1991, com o proposito de
disseminar os fundamentos da exceléncia em gestdo para 0 aumento de
competitividade das organizagdes e do Brasil” (FNQ, 2009).

Nos ultimos cinco anos, o Modelo de Exceléncia da Gestao® (MEG),
divulgado pela FNQ, passou por alteracdes, que culminaram na publicagédo da 20?
edicdo dos ‘Critérios de Exceléncia’, em agosto de 2013. A partir de 2014, esse
documento passou a ser a base normativa para avaliacbes, autoavaliacbes e
premiagdes, entre elas o Prémio Nacional da Qualidade, concedido pela Fundagao
Nacional da Qualidade. Na 20? edigéo, o tema da sustentabilidade foi o principal
eixo das mudancas nos fundamentos e também nos critérios de exceléncia.

Segundo a FNQ (2016), ¢ um modelo de referéncia e aprendizado que serve
para todo tipo e porte de organizacdo, sendo alicercado em 13 Fundamentos e oito

critérios de exceléncia, como mostra 0 Quadro 2.3.

Quadro 2.3 — Critérios de exceléncia do Prémio Nacional da Qualidade (Brasil)

Critério de exceléncia

N2 de pontos

1- Lideranga 110
2- Estratégia e planos 60

3 - Clientes 60

4 - Sociedade 60

5 - Informagdes e conhecimento 60

6 - Pessoas 90

7 - Processos 110
8 - Resultados 450
Total de pontos possiveis 1000

Fonte: FNQ (2013).
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2.2.4.
Prémio Nacional da Gestao Publica (Brasil)

O Prémio Nacional da Gestéo Publica - PQGF foi instituido pelo Ministério
do Planejamento, Desenvolvimento e Gestdo em marco de 1998 e é uma das a¢des
estratégicas do Programa Nacional de Gestdo Publica e Desburocratizacdo. Tem
por objetivo contribuir para a transformacdo da gestdo publica estimulando, pelo
reconhecimento, as organiza¢des publicas a buscarem a exceléncia em gestdo,
com alto desempenho, assumindo o compromisso de evolucao continua. O Prémio
promove também a identificacdo e disseminacdo de boas préaticas de gestdo
publica.

O Modelo de Exceléncia em Gestdo Publica é composto por oito critérios
que, juntos, comp&em um sistema de gestao para as organizac¢Ges do setor publico
brasileiro. Sdo eles: lideranca, estratégias e planos, cidaddos, sociedade,

informacdo e conhecimento, pessoas, processos e resultados.

Quadro 2.4 — Critérios de exceléncia do Prémio Nacional da Gest&o Publica (Brasil)

Critério de exceléncia N de pontos
1- Lideranga 110
1.1 Governanga publica e governabilidade 40
1.2 Sistema de lideranca 40
1.3 Andlise de desempenho da organizagdo 30
2- Estratégias e planos 60
2.1 Formulagdo das estratégias 30
2.2 Implementagdo das estratégias 30
3 - Cidaddos 60
3.1 Imagem e conhecimento mutuo 30
3.2 Relacionamento com os cidaddos-usuarios 30
4 - Sociedade 60
4.1 Atuagdo socioambiental 20
4.2 Etica e controle social 20
4.3 Politicas publicas 20
5 — Informagdes e conhecimento 60
5.1 Gestdo das informag&es da organizagdo 20
5.2 Gestdo das informagbes comparativas 20
5.3 Gestdo do conhecimento 20
6 - Pessoas 90
6.1 Sistemas de trabalho 30
6.2 Capacitagdo e desenvolvimento 30
6.3 Qualidade de vida 30
7 - Processos 110
7.1 Processos finalisticos e processos de apoio 50
7.2 Processos de suprimento 30
7.3 Processos orgamentarios e financeiros 30
8 - Resultados 450
7.1 Resultados relativos aos cidaddos-usudrios 100
7.2 Resultados relativos a sociedade 100
7.3 Resultados orgamentdrios e financeiros 60
7.4 Resultados relativos as pessoas 60
7.5 Resultados relativos ao suprimento 30
7.6 Resultados dos processos finalisticos e dos processos de apoio 100
Total de pontos possiveis 1000

Fonte: Brasil. Ministério do Planejamento, Desenvolvimento e Gestéo (2016).
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A cada ano, realizam-se ciclos de premiagdo, quando as organizacOes

publicas se candidatam e se habilitam a concorrer ao PQGF. O processo de

avaliacdo da qualidade do sistema de gestdo de cada instituicdo candidata tem por

base o Modelo de Exceléncia em Gestao Publica.

Considerando-se que a maioria dos CDCEC séo instituicdes ligadas direta

ou indiretamente as esferas do governo — municipal, estadual ou federal, detalha-

se aqui 0 Modelo de Exceléncia em Gestdo Publica, divulgado pelo Ministério do

Planejamento, Desenvolvimento e Gestdo. Este Modelo encontra-se alicercado em

fundamentos proprios da gestdo de exceléncia contemporénea e condicionado aos

principios constitucionais proprios da natureza publica das organizacdes (Brasil,
2016), a saber:

.

Pensamento sistémico: entendimento das relacbes de interdependéncia
entre os diversos componentes de uma organizagdo com foco na
sociedade.

Aprendizado organizacional: busca continua de novos patamares de
conhecimento, individuais e coletivos.

Cultura da inovacdo: promog¢do de um ambiente favoravel a
criatividade, experimentacdo e implementagdo de novas ideias que
possam gerar um diferencial para a atuacdo da organizacao.

Lideranca e constancia de propdsitos: € o elemento promotor da
gestdo, responsavel pela orientacdo, estimulo e comprometimento para o
alcance e melhoria dos resultados institucionais visando ao desenvolvi-
mento da cultura da exceléncia, a promocao de relacdes de qualidade e a
protecdo do interesse publico.

Gestdo baseada em processos e informagOes: compreensdo e
segmentacédo do conjunto das atividades e processos da organizacéo que
agreguem valor para as partes interessadas.

Visdo de futuro: indicacdo do rumo de uma organizacdo e a constancia
de propdsitos a mantém nesse rumo. Inclui, também, a compreensdo dos
fatores externos, com o objetivo de gerenciar seu impacto na sociedade.
Geracgdo de valor: alcance de resultados consistentes, assegurando o
aumento de valor tangivel e intangivel de forma sustentada para todas as
partes interessadas.

Comprometimento das pessoas: estabelecimento das relagdes com as
pessoas, criando condicdes de melhoria da qualidade nas relacbes de
trabalho, para que se realizem profissional e humanamente.

Foco no cidaddo e na sociedade: direcionamento das agdes publicas
para atender as necessidades dos cidad&os e da sociedade.
Desenvolvimento de parcerias: atividades conjuntamente com outras
organizacOes que tenham objetivos especificos comuns.
Responsabilidade social: atuacdo voltada para assegurar as pessoas a
condicdo de cidadania com garantia de acesso aos bens e servigcos
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essenciais, ancorada no principio da igualdade de direitos e da dignidade
humana.

Controle social: atuacdo que se define pela participacdo das partes
interessadas no planejamento, acompanhamento e avaliacdo das
atividades da Administracdo Pablica e na execugdo das politicas e pro-
gramas publicos.

Gestdo participativa: estilo de gestdo que determina uma atitude
gerencial de lideranca que busgque o maximo de cooperacdo das pessoas,
reconhecendo a capacidade e o potencial diferenciado de cada um e
harmonizando os interesses individuais e coletivos (Brasil, 2016, p.10).

2.3.
Avaliacdo de desempenho em sustentabilidade

Apresentam-se os principais referenciais de avaliacdo de desempenho em
sustentabilidade, aplicaveis a CDCEC, considerando-se como referencial de base
os trabalhos de Hubbard (2006); Schaltegger e Wagner (2006); Svensson (2006);
Epstein (2008); Wood (2010); Leite et al. (2011); Todorut (2012); e Galvao e
Kruglianskas (2013). Nesta revisdo, selecionaram-se para fins da presente
pesquisa: a Norma ABNT ISO 9004:2010 (Anexo A - Ferramenta de
autoavaliacdo); as Diretrizes G4 da Global Reporting Initiative; uma das
alternativas de Balanced Scorecard (BSC) sustentavel, como proposto por Figge
et al. (2002); o sistema de indicadores de responsabilidade social corporativa,
divulgado pelo Instituto Ethos; e 0 método de analise de processo (MAP) para
avaliar o desempenho em sustentabilidade das organizagdes (Chee Tahir e
Darton, 2010; Caiado et al., 2015).

2.3.1.
Norma ABNT NBR ISO 9004:2010

Intitulada como “Gestao para o Sucesso Sustentado de uma Organizagdo —
uma abordagem da gestdo da qualidade”, a Norma ABNT NBR ISO 9004:2010
fornece orientagdo para apoiar qualquer organizagéo, que esteja inserida em um
ambiente complexo e de constantes mudangas, a alcangar o sucesso sustentado,
segundo uma abordagem da gestdo da qualidade. Define sucesso sustentado como
0 resultado da capacidade de uma organizacdo para alcancar e manter seus
objetivos de longo prazo. Considera ambiente da organizacdo a combinagao de

fatores internos e externos, além de condi¢fes que podem afetar o alcance dos
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objetivos da organizacdo e seu comportamento em relagdo as suas partes
interessadas (ABNT/ISO, 2010).

Segundo a referida Norma, o sucesso sustentado de uma organizacdo pode
ser alcancado pela sua habilidade de atender as necessidades e expectativas de
seus clientes e demais partes interessadas, com visdo de longo prazo e de forma
equilibrada. Nessa perspectiva, a Norma oferece uma visdo mais ampla do que a
ABNT NBR ISO 9001, pois aborda as necessidades das partes interessadas e
questdes de responsabilidade social corporativa.

O carater técnico da Norma ABNT NBR ISO 9004:2010 ndo e de
certificacdo. Ela é um guia técnico para autoavaliagdo da organizagdo, visando a
melhoria sistematica e continua de seu desempenho global.

Esta Norma possui trés anexos. O Anexo A apresenta uma ferramenta de
autoavaliacdo para que as organizagdes possam identificar lacunas em seu sistema
de gestdo e oportunidades de melhorias e de inovacdo. O Anexo B descreve
principios de gestdo da qualidade e o Anexo C fornece uma correspondéncia,
secdo por secdo entre a ABNT NBR ISO 9001:2008 e a ABNT NBR ISO
9004:2010.

A ferramenta de autoavaliacdo constante do Anexo A € de grande interesse
para a presente pesquisa. Por esta razdo, detalha-se, a seguir, 0 modelo genérico
para 0s critérios e elementos de autoavaliacdo, relacionados aos niveis de

maturidade, como apresentado no referido Anexo (Quadro 2.5).

Quadro 2.5 — Modelo genérico para os critérios e elementos de autoavaliacdo
relacionados aos niveis de maturidade

Elemento- Niveis de maturidade em direcdao ao sucesso sustentado
chave Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4 Nivel 5
Elemento1l  Critério 1l Critério 1
Nivel basico Melhor pratica
Elemento 2  Critério 2 Critério 2
Nivel basico Melhor pratica
Elemento3  Critério 3 Critério 3
Nive bdasico Melhor pratica

Fonte: ABNT/ISO (2010).

A seguir, apresenta-se a estrutura da ferramenta de autoavaliagdo
propriamente dita. S8o seis elementos-chave de avaliagdo, em um primeiro nivel
hierérquico, e 28 elementos detalhados, em um segundo nivel.

A Norma sugere que a organizacdo, por meio da ferramenta de

autoavaliacdo, desenvolva e mantenha a capacidade de mudar e inovar, como
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resposta a sinais de mudancga do ambiente externo, como oportunidades, ameagas
e desafios. Segundo essa Vvisdo, espera-se que a organizagcdo alcance 0 sucesso
sustentado frente a eventuais turbuléncias de seu contexto socioprodutivo,
atendendo de forma balanceada as necessidades e expectativas das partes

interessadas no curto, médio e longo prazo.

Quadro 2.6 — Estrutura hierarquica da ferramenta de autoavaliagdo do Anexo A da
Norma ABNT NBR ISO 9004:2010

Elemento chave Elementos detalhados

1.1 Generalidades

1. Gestdo para o sucesso 1.2 Sucesso sustentado
sustentado de uma organizagdo 1.3 Ambiente da organizagdo

1.4 Necessidades e expectativas das partes interessadas
2. Estratégia e politica 2.1 Generalidades

2.2 Estratégia e formulagdo de politicas

2.3 Estratégia e desdobramento das politicas

2.4 Comunicacgdo da estratégia e politicas

3. Gestdo de recursos 3.1 Generalidades

3.2 Recursos financeiros

3.3 Pessoas da organizagdo

3.4 Fornecedores e parceiros

3.5 Infraestrutura

3.6 Ambiente de trabalho

3.7 Conhecimento, informagao e tecnologia

3.8 Recursos naturais

4. Gestdo de processos 4.1 Generalidades

4.2 Planejamento e controle de processos

4.3 Responsabilidade e autoridade pelos processos

5. Monitoramento, medi¢cdo, 5.1 Generalidades

andlise do desempenho e anadlise 5.2 Monitoramento

critica pela diregdo 5.3 Medi¢do

5.4 Andlise do desempenho

5.5 Analise critica das informag¢des de monitoramento, medigdo e

analise
6. Melhoria, Inovagdo e 6.1 Generalidades
aprendizagem 6.2 Melhoria

6.3 Inovacao

6.4 Aprendizagem

Fonte: ABNT/ISO (2010).

A abordagem de sucesso sustentado adotada pela Norma ¢é distinta daquela
discutida na introducdo deste capitulo. O termo ‘sucesso sustentado’ de uma
organizagdo, conforme a Norma, ndo esta diretamente relacionado com questdes
éticas e ambientais de organizagdes que buscam deixar um mundo mais ‘verde’ e
com justica social para as proximas geracGes. Apesar da Norma enfatizar
claramente a melhoria continua, eficiéncia e eficacia do sistema de gestdo, o
documento inclui, dentre os elementos detalhados, aspectos de responsabilidade
social, engajamento das partes interessadas e visdo de longo prazo. Esses Gltimos

sdo fatores fundamentais para a sustentabilidade corporativa, como discutido
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anteriormente (secdo 2.1 — item 2.1.1- Sustentabilidade e responsabilidade social
corporativa).

Ao se analisar o potencial de aplicacdo da ferramenta constante do Anexo A
da Norma ABNT NBR ISO 9004:2010 no contexto dos CDCEC, percebe-se a
necessidade de adapta-la, para que incorpore elementos de sustentabilidade e
responsabilidade social corporativa, como discutido no inicio deste capitulo, e
considere as caracteristicas e especificidades de modelos de gestdo sustentavel de
CDCEC, como sera abordado no capitulo 3.

2.3.2.
Diretrizes GRI para Relato de Sustentabilidade

As Diretrizes GRI para Relato de Sustentabilidade foram criadas pela
Global Reporting Initiative (GRI), organizagdo internacional com sede em
Amsterdd (Holanda), cuja missdo € desenvolver e disseminar globalmente
diretrizes para a elaboracdo de relatorios de sustentabilidade. A ideia de se
estabelecer um padrdo global para relatérios ndo-exclusivamente financeiros
materializou-se em 1997, mediante uma parceria entre a Coalition for
Environmentally Responsible Economy (Ceres), instituicdo nao-governamental
americana, e o Programa das Nac¢des Unidas para o0 Meio Ambiente (Pnuma).

A primeira versdo das Diretrizes para Relatorios de Sustentabilidade (G1)
foi divulgada em 2000, tendo sido elaborada com o engajamento voluntéario de
diversas partes interessadas em ambito internacional, envolvendo representantes
do setor empresarial, ONGs, organizacdes trabalhistas, investidores institucionais,
ativistas de direitos humanos, firmas de auditoria e consultoria, agéncias da ONU,
entre outras (GRI, 2013).

O principal proposito da ferramenta € desenvolver e disseminar globalmente
diretrizes e incorporar diversos indicadores econémicos, sociais e ambientais na
elaboracdo de relatdrios de sustentabilidade (Sustainability Reporting Guidelines).

As Diretrizes encontram-se hoje na quarta versdo (G4) e enfatizam ainda
mais a necessidade de as organiza¢fes concentrarem o processo de elaboracdo de
seus relatérios em topicos relevantes para suas atividades e também para as

principais partes interessadas, mediante a construcdo prévia da matriz de
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materialidade. Esse enfoque na materialidade?, segundo a GRI (2013), tornaré os
relatérios mais relevantes, confidveis e compreensiveis, permitindo que as
organizacbes oferecam melhores informagcfes a mercados e a sociedade sobre
questdes relacionadas a sustentabilidade.

A GRI prop6e um conjunto de cerca de 100 indicadores organizados nas
dimensGes econdmica, ambiental e social, subdivididos em categorias, aspectos e
em indicadores quantitativos ou qualitativos (Quadro 2.7). A escolha dos
indicadores depende das caracteristicas e prioridades de cada organizacéo e de
suas partes interessadas.

As Diretrizes sdo apresentadas em duas partes: (i) Principios para Relato e
Contetdos Padrdo; (ii) Manual de Implementacdo. A primeira parte — Principios
para Relato e Conteldos Padrdo — contém os principios, contetdos e critérios a
serem aplicados para que a organizacao elabore seu relatério de sustentabilidade
em conformidade com as Diretrizes G4. Inclui ainda defini¢gdes de termos-chave.

A segunda parte — Manual de Implementacdo — explica como aplicar os
principios para relato, preparar as informacoes a serem divulgadas e interpretar os
diversos conceitos estabelecidos nas Diretrizes. Contém também referéncias a
outras fontes, um glossario e observagdes gerais sobre o processo de elaboragdo
do relatério (GRI, 2013).

As Diretrizes G4 oferecem duas opcbes para a organizacao elaborar seu
relatorio de sustentabilidade: (i) opcdo ‘essencial’; e (ii) opcdo ‘abrangente’.
Independente de seu porte, setor ou localizagdo, todas as organizacbes podem
optar por qualquer uma dessas duas opg¢des. Ambas enfocam o processo de
identificacdo de aspectos materiais.

A opgdo ‘essencial’ contém os elementos essenciais de um relatorio de
sustentabilidade. Ela oferece o pano de fundo para que a organizacao relate os
impactos do seu desempenho econdmico, ambiental, social e de governanca. Ja a
opcdo ‘abrangente’ parte da opgdo ‘essencial’, mas exige a incluséo de
informagdes adicionais sobre a estratégia, analise, governanca, ética e integridade
da organizacdo. Se optar pela segunda modalidade, a organizacdo deve comunicar
seu desempenho de forma mais ampla, relatando todos os indicadores referentes

aos aspectos materiais identificados.

2 Aspectos materiais s&o aqueles que refletem os impactos econdmicos, ambientais e sociais significativos da
organizagdo ou influenciam substancialmente as avaliagBes e decisbes de representantes das partes
interessadas (GRI, 2013).
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Quadro 2.7 — Categorias e aspectos considerados nas Diretrizes G4 da Global Reporting
Initiative (GRI)

Categoria

Aspectos considerados nas Diretrizes G4

Econdémica

Desempenho econémico

Presenga no mercado

Impactos econémicos indiretos

Préticas de compra

Ambiental

Materiais

Energia

Agua

Biodiversidade

Emissdes

Efluentes e residuos

Produtos e servigos

Conformidade

Transportes

Geral

Avaliagdo ambiental de fornecedores

Mecanismos de queixas e reclamacdes relacionadas a impactos ambientais

Social

Subcategoria: praticas
trabalhistas e trabalho
decente

Emprego

Relagdes trabalhistas

Saude e seguranga no trabalho

Treinamento e educagdo

Diversidade e igualdade de oportunidades

Igualdade de remuneragdo entre homens e mulheres

Avaliagdo de fornecedores em praticas trabalhistas

Mecanismos de queixas e reclamacges relacionadas a préticas trabalhistas

Social
Subcategoria: direitos
humanos

Investimento

N&o discriminagdo

Liberdade de associagdo e negociagdo coletiva

Trabalho infantil

Trabalho forgado ou analogo ao escravo

Préticas de seguranga

Direitos indigenas

Avaliacdo

Avaliacdo de fornecedores em direitos humanos

Mecanismos de queixas e reclamacdes relacionadas a direitos humanos

Social
Subcategoria:
sociedade

Comunidades locais

Combate a corrupgdo

Politicas publicas

Concorréncia desleal

Conformidade

Avaliagdo de fornecedores em impactos na sociedade

Mecanismos de queixas e reclamac&es relacionadas a impactos na sociedade

Social
Subcategoria:
responsabilidade
sobre o produto

Salde e seguranca do cliente

Rotulagem de produtos e servigos

Comunicagdes de marketing

Privacidade do cliente

Conformidade

Fonte: GRI (2013).

Além das Diretrizes gerais, conforme esta descri¢do, a GRI também fornece

Diretrizes Setoriais, trazendo orientagdes especificas para alguns setores (Guias

Setoriais). Até a conclusdo da presente pesquisa, a GRI ndo havia divulgado para

diretrizes especificas para CDCEC ou instituicdes congéneres. Essa oportunidade
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de pesquisa foi objeto da dissertacdo de outra dissertacdo de mestrado do
Programa Pés-MQI da PUC-Rio (Castro, 2016).

2.3.3.
Balanced Scorecard (BSC) sustentavel

Construido a partir da visdo e da estratégia da organizacdo, o Balanced
Scorecard (BSC) é um sistema de gestdo de desempenho, que busca equilibrar as
dimensGes financeiras e ndo financeiras dessa organizagédo, permitindo que seus
gestores monitorem a organizacdo com o balanceamento da visdo financeira e
operacional com a visao de longo prazo. Quatro perspectivas para mensuracao do
desempenho global da organizacdo sdo consideradas no BSC: (i) financeira; (ii)
mercado; (iii) processos internos; e (iv) crescimento e aprendizagem (Kaplan e
Norton, 1992; 1997).

Desde que foi criado, a difusdo do conceito de BSC se deu de forma
significativa, sendo uma das ferramentas de gestdo estratégica mais adotadas na
atualidade, tanto no mundo corporativo, como também nas institui¢cfes publicas e
privadas. No entanto, a partir de 2000, alguns autores comecaram a conceber
alternativas para o sistema original do BSC, incluindo questdes de
sustentabilidade em seu escopo. Bieker (2000), Figge et al. (2002) e Brignall
(2002) sdo alguns desses autores. Na época de suas proposicdes, eles ressaltaram
que o uso eficiente dos recursos financeiros e humanos ja ndo era mais o Unico
fator determinante para a criacdo de vantagens competitivas nas organizacdes. Na
perspectiva desses autores, fatores sociais e ambientais deveriam ser também
considerados na concepg¢éo de um sistema de gestdo de desempenho.

Bieker (2000), Brignall (2002) e Figge et al. (2002) argumentavam ainda
que a falta de integracdo da dimensdo econdmico-financeira com as dimensdes
social e ambiental no BSC convencional de Kaplan e Norton constituia uma
limitacdo da ferramenta. Especialmente para aquelas organizagfes que desejavam
ou ja estavam incorporando efetivamente em suas estratégias algumas iniciativas
voltadas para a sustentabilidade corporativa. Segundo eles, a proposi¢édo de um
BSC sustentavel estimularia a inclusdo no mapa estratégico de iniciativas
orientadas para sustentabilidade alinhadas a visao estratégica, de forma planejada
e com a possibilidade de monitoramento e avaliacdo de seus impactos, mediante a

definicdo de indicadores sociais e ambientais. Bons exemplos desse tipo de
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indicadores sdo os recomendados pela Global Reporting Initiative (como
abordado no item 2.3.2).

Para integrar os aspectos ambientais e sociais ao BSC original, Figge et al.
(2002) propuseram trés alternativas, a saber: (i) incorporacdo das dimensdes
ambiental e social em trés das perspectivas originais do BSC; (ii) criagdo de uma
quinta perspectiva exclusiva para as dimensdes ambiental e social; e (iii) criacdo
de um BSC exclusivo para a sustentabilidade ambiental e social, porém
dependente de uma das alternativas anteriores.

Destaca-se a primeira alternativa, por promover a integracdo das questdes
ambientais e sociais relevantes em trés das quatro perspectivas do BSC
convencional. Essas perspectivas (ou dimensdes) passam a ser traduzidas em
objetivos, metas e indicadores estratégicos vinculados ao cumprimento da missao
e de iniciativas de curto, médio e longo prazo. Assim, novas questdes —
ambientais e sociais - passam a fazer parte do BSC como um todo, facilitando o
entendimento pela organizacdo (gestores e forca de trabalho) sobre as relacGes de
causa e efeito entre as questbes ambientais, sociais e econdmico-financeiras.

De acordo com os autores, 0s objetivos e metas no BSC sustentavel
convergem para uma estratégia bem sucedida de negdcio com triplo resultado
(sustentabilidade econdmic-financeira, social e ambiental). Como preconizado por
Elkington na abordagem Triple Bottom Line (Elkington, 1998)!

Em 2010, Cheng et al. propuseram uma variante do BSC sustentavel de
Figge et al. (2002), com a criagdo de um BSC hexagonal, que interliga seis
perspectivas no total — as convencionais, mais duas dimensdes (ambiental e
social). Argumentam que uma abordagem integrada de sustentabilidade
corporativa deveria incorporar quatro subsistemas, a saber: (i) sistema de
planejamento estratégico; (ii) sistema de comunicacgéo estratégica; (iii) sistema de
medicdo de desempenho; e (iv) sistema de avaliacdo de sustentabilidade.

Como um sistema de avaliacdo de desempenho e sustentabilidade, o BSC
hexagonal, segundo seus autores, é capaz de integrar silos existentes de sistemas
de gestdo em varios estagios do processo de implementacdo da estratégia da
organziacdo e agregar aprendizados associados a aspectos ambientais, sociais e
financeiros nas operacoes.

Finalmente, Wongrassamee et al. comparam e contrastam as dimensdes da

estrutura do BSC original de Kaplan e Norton (1992; 1997) com as categorias de
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critérios do modelo de exceléncia em gestdo da EFQM, abordadas na secéo 2.2 -
item 2.2.2. Segundo uma perspectiva critica, 0s autores examinaram as categorias,
critérios e indicadores de ambos os modelos, com especial atencdo a cinco
questdes relacionadas a objetivos, estratégias e planos, definicdo de metas,
mecanismos de recompensa e ciclos de aprendizado (feedback). A analise revelou
que, embora haja diferengas significativas entre esses dois modelos, eles se

baseiam em conceitos similares de avaliacdo de desempenho.

2.3.4.
Método de analise de processo (MAP)

Chee Tahir e Darton (2010) propuseram um método para selecdo de
indicadores e métricas de desempenho das organizagdes em sustentabilidade,
baseando-se na abordagem Triple Bottom Line (Elkington, 1998) e na gestéo por
processos de negocio (sigla em inglés, BPM). O método compreende cinco
etapas:

- Visao geral do negdcio: essa etapa consiste na revisdo das operacoes do
negocio e identificacdo dos processos mais importantes, contemplando as
entradas e as saidas, as partes interessadas e 0s objetivos e interesses de
cada publico;

- Definicdo de sustentabilidade e desdobramento em perspectivas de
negocio: consiste da definicdo mais adequada de sustentabilidade para a
organizacdo e no posterior desdobramento em perspectivas ou critérios,
visando avaliar o desempenho das operacfes em funcéo, da definicdo de
sustentabilidade selecionada;

- Definicdo do escopo do sistema: nesta etapa, consideram-se dois fatores
para a definicdo dos limites do sistema: a escala espacial e a temporal;

- Modelo de sustentabilidade: nesta etapa, selecionam-se e definem-se 0s
indicadores e métricas de sustentabilidade, conforme definido na segunda
etapa. Compreende o detalhamento das dimensdes da sustentabilidade e
definicdo de recursos, fontes internas de impactos e receptores externos,
além do desenvolvimento de indicadores e métricas de desempenho
propriamente dito;

- Verificagdo e modificacdo: essa etapa compreende a revisdo dos
indicadores e métricas de sustentabilidade para assegurar sua aplicagéo e
eficiéncia nas operagdes do negdcio em foco.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1412672/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1412672/CA

42

2.3.5.
Indicadores Ethos para Nego6cios Sustentaveis e Responséveis

Os Indicadores Ethos para Negdcios Sustentaveis e Responsaveis sdo uma
ferramenta de gestdo que tém como foco avaliar o quanto a sustentabilidade e a
responsabilidade social tém sido incorporadas nos negdécios, auxiliando a
definicdo de estratégias, politicas e processos das organizacbes. Embora traga
medidas de desempenho em sustentabilidade e responsabilidade social, esta
ferramenta ndo se propde a medir o desempenho das empresas em Si, nem
reconhecer organizacdes como sustentaveis ou responsaveis. (Instituto Ethos,
2013).

A ferramenta é composta por um questionario, que permite a autoavaliacdo
do desempenho da organizacdo na perspectiva da sustentabilidade e um sistema
de preenchimento on-line, que possibilita a obtencdo de relatorios, por meio dos
quais é possivel fazer o planejamento e a gestdo de metas para o0 avango da gestdo
e adogdo de praticas de RSC e maior orientacdo para sustentabilidade corporativa
(Quadro 2.8).

Quadro 2.8 — Estrutura do questionario do Instituto Ethos: dimens&es, temas e subtemas

Dimens3o Temas Subtemas Ne de
indicadores
Visdo e Estratégia - - 3
Governanga e Gestdo Governanga organizacional Governanga e conduta 4
Prestagdo de contas 3
Préticas de operagdo e gestdo Préticas concorrenciais 1
Préticas anticorrupgdo 1
Envolvimento politico 1
responsavel
Sistema de gestdo 5
Social Direitos humanos Situagdes de risco para os 3
direitos humanos
Ac0es afirmativas 1
Préticas de trabalho Relagdes de trabalho 2
Desenvolvimento humano, 3
beneficios e treinamento
Salde e seguranga no 2
trabalho e qualidade de vida
Questdes relativas ao consumidor Respeito ao Direito do 2
consumidor
Consumo consciente 1
Envolvimento com a comunidade e Gestdo de impactos na 3
seu desenvolvimento comunidade e seu
desenvolvimento
Meio ambiente Meio Ambiente Mudangas climaticas 2
Gestdo e Monitoramento 7

dos Impactos sobre os
Servigos Ecossistémicos e a
Biodiversidade
Impactos de consumo 2
Total: 4 dimensdes 7 temas 17 subtemas 46 indicadores

Fonte: Instituto Ethos (2016).
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Como pode ser observado no Quadro 2.8, o questionario é agrupado em
quatro dimensdes, que seguem o conceito ‘Environmental, Social and
Governance’ (ESG), sendo complementado pela dimensao ‘Visdo e Estratégia’.
As dimensfes, por sua vez, desdobram-se em nove temas, 17 subtemas e,
posteriormente, em 46 indicadores.

Enunciam-se questBes de profundidade, questBes binarias e questdes
quantitativas. Cada um dos 46 indicadores é composto por esses trés tipos de
questdes, sendo as de profundidade e as binarias obrigatorias para a elaboracdo do
relatério de diagndstico. As questdes quantitativas sdo opcionais e o Instituto
Ethos recomenda que sejam preenchidas na etapa de planejamento.

Segundo o Instituto Ethos (2016), a atual geracdo desta ferramenta
apresenta uma nova abordagem para a gestdo das organizacdes e busca integrar 0s
principios e praticas de RSC com os objetivos para a sustentabilidade corporativa.
Busca maior integragdo com as Diretrizes G4 da Global Reporting Initiative
(GRI), com a Norma de Responsabilidade Social ABNT NBR ISO 26000, Carbon
Disclosure Project (CDP) e outras iniciativas voltadas para avaliacdo de

desempenho das organizagdes em sustentabilidade.

2.4.
Métodos de apoio a decisdo selecionados para a modelagem em
foco

Esta secdo apresenta os dois métodos de apoio a decisdo, que foram
selecionados para integrar o modelo de autoavaliacdo de desempenho em
sustentabilidade para CDCEC. Inicialmente, descreve-se o método analitico
hierarquico (sigla em inglés, AHP), a ser adotado na definicdo dos pesos dos
elementos que integram o modelo de autoavaliagdo objeto da dissertacdo. Na
sequencia, apresenta-se 0 método de analise importancia-desempenho (sigla em
inglés, IPA), para identificar lacunas no modelo de gestdo dos CDCEC e
oportunidades de melhoria e inovagéo, que deverdo ser alvos de iniciativas desses

Centros, visando niveis superiores de desempenho sustentavel.

2.4.1.
Método analitico hierarquico (AHP)

Concebido por Saaty nos anos 1970, o método AHP é um dos métodos

multicritério de apoio a decisdo mais empregados na atualidade, tanto em


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1412672/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1412672/CA

44

trabalhos académicos, quanto em processos decisorios nas organizagdes em geral
(Saaty e Vargas, 2012). O fundamento do método AHP é a decomposi¢do e a
sintese das relacbes entre critérios. Dessa forma é possivel chegar a uma
priorizacdo dos critérios, que estara mais proxima da melhor resposta de medicao
Unica (Saaty, 1977; 1980; 1982; 1994; 2005; 2008).
Esse método compreende quatro etapas, conforme descrito por Costa

(2006):

Organizacdo da estrutura hierarquica, através da identificacdo do foco

principal, dos critérios e subcritérios (quando existirem) e das

alternativas, refletindo as relagOes existentes entre eles;

Aquisicdo dos dados e coleta de julgamentos de valor, através da
comparagdo dos elementos dois a dois e estabelecimento das matrizes de
comparagoes;
Analise das matrizes de comparacBes geradas na fase anterior, que
indicardo a prioridade de cada alternativa em relacdo ao foco principal;

- Anadlise dos indicadores de desempenho derivados, como indices de
consisténcia por exemplo.

Durante a fase exploratdria da pesquisa, identificaram-se duas aplicacdes do

método AHP em areas de interesse para o desenvolvimento do modelo de
autoavaliacdo objeto desta dissertacdo (Silva et al., 2012; e Lewis et al., 2005).

O primeiro estudo, desenvolvido por Silva et al. (2012) no Brasil, analisa a
aplicacdo do método AHP, em conjunto com o Anexo A da Norma ABNT NBR
ISO 9004:2000, para avaliar o desempenho de duas empresas, certificadas
segundo a Norma ABNT NBR I1SO 9001:2000, frente aos requisitos especificos
dos sistemas de gestdo da qualidade, ambiental, da gestdo de seguranca e saude
ocupacional. As empresas avaliadas foram uma empresa estatal do setor de
ciéncia e tecnologia que atua na area nuclear e uma empresa do setor privado que
atua na area automotiva e ferroviaria.

Segundo os autores, os resultados do estudo demonstraram que a ferramenta
proposta se mostrou eficiente para diagnosticar de forma simples e flexivel o
desempenho de uma organizagdo que implantou ou esta implantando um sistema
de gestdo da qualidade, meio ambiente e seguranca e salde ocupacional, com
objetivo de melhoria do desempenho dos seus processos internos produtivos ou de

apoio administrativo.
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O segundo artigo refere-se a uma aplicacdo do método AHP para determinar
0s pesos dos oito elementos do Anexo A da Norma ABNT NBR ISO 9004:2000 e
avaliar o desempenho sustentado de trés pequenas e médias empresas (PMES) de
Trinidad e Tobago, certificadas segundo a Norma ISO 9001, em relacdo aos oito
elementos.

Finalmente, destaca-se que a descri¢do detalhada do método AHP encontra-
se no Anexo 1 desta dissertacao.

2.4.2.
Método de analise importancia-desempenho (IPA)

Dentre os métodos e ferramentas analiticas que vém sendo adotadas para
identificar oportunidades de melhoria nas organizagdes e direcionar agdes para
alcance de niveis superiores de desempenho, destaca-se na literatura especializada
método de analise importancia-desempenho (IPA), proposto por Martilla e James
(1977).

Consiste na construcdo de matrizes importancia-desempenho, com base em
julgamentos sobre cada atributo da avaliacdo de desempenho e permite identificar
lacunas nos sistemas de gestdo e priorizar acdes de melhoria, manutencdo ou
reducao de esforcos.

De acordo com Azzopardi e Nash (2013), o0 método de analise importancia-
desempenho é uma ferramenta de diagndstico de decisdo que facilita a
identificacdo de prioridades de melhoria, o direcionamento de recursos para areas
prioritarias, bem como o alinhamento dos esforcos a implementacdo da estratégia
corporativa da organizacdo. Ou seja, a ferramenta pode ser aplicada tanto no nivel
tatico-operacional quanto estratégico da organizacdo, cujo desempenho esta sendo
avaliado.

Com base nas médias das avaliacGes ou escalas, Martilla e James (1977)
dividiam o espaco bidimensional em quadrantes, para que fossem identificadas as
lacunas de gestdo e definir zonas de prioridade, a saber: (i) importancia e
desempenho altos; (ii) baixa importancia e alto desempenho; (iii) importancia e
desempenho baixos; e (iv) alta importancia e baixo desempenho.

Conforme Azzopardi e Nash (2013), diferentes abordagens tém sido
propostas para estabelecer as chamadas zonas de prioridade, como, por exemplo,

0s métodos dos dados centrados, escala-centrada e diagonal.
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A titulo de ilustracdo, Slack (1994) adaptou o método de analise
importancia-desempenho para avaliar 0 posicionamento competitivo da
organizacgao em relacdo a seus concorrentes.

O espaco bidimensional da matriz importancia-desempenho como
apresentado por Slack e Lewis (2009) divide-se em quatro areas: (i) zona de
excesso (baixa importancia e altissimo desempenho, sendo necessario reavaliar o
emprego de recursos que estdo sendo usados para fatores de menor importancia);
(if) zona adequada (importancia e desempenho equilibrados no curto e médio
prazo, sendo que no longo prazo a organizacdo poderd perder a posicdo
competitiva favoravel para seus concorrentes); (iii) zona de melhoria (fatores de
desempenho intermediario entre a zona de equilibrio e a de baixissimo
desempenho); (iv) zona de acdo urgente (fatores de alta importancia e baixo
desempenho da organizacao, portanto criticos).

A Figura 2.1 representa graficamente uma matriz importancia-desempenho

genérica, segundo Slack e Lewis (2009).

BOM
©

EXCESSO
AQEQUADA

DESEMPENHO EM RELAGCAO

MELHORIA D

\LTA

AOS CONCORRENTES

3 ACAO|URGENTE

MAL

BAIXA IMPORTANCIA PARA OS CLIENTES ALTA

Figura 2.1 — Matriz importancia-desempenho
Fonte: Slack e Lewis (2009).

No capitulo 4, o método IPA sera proposto para a construcdo de matrizes
analiticas voltadas a identificacdo de oportunidades de melhorias e de inovacéao

voltadas para alcance de niveis superiores de desempenho em sustentabilidade.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1412672/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1412672/CA

47

2.5.
Consideracg®es finais sobre o capitulo

Este capitulo buscou reunir as principais contribui¢@es do referencial teérico
e normativo sobre avaliagdo do desempenho em sustentabilidade das
organizacbes, em geral, destacando-se 0s conceitos basicos e aspectos mais
relevantes das abordagens e modelos para fins da modelagem pretendida.

Os modelos de avaliagdo de desempenho baseados em critérios de
exceléncia, como o Malcolm Baldrige National Quality Award, o European
Foundation for Quality Management Excellence Award, o Prémio Nacional da
Qualidade e o Prémio Nacional da Gestdo Publica guardam muitas semelhancas
em termos da estrutura dos critérios de exceléncia, como demonstrado nos
Quadros 2.x, 2.X, 2.x e 2.X. Observou-se também, pela anélise de contetido
referente aos principios que balizaram a construcdo/revisdo dos respectivos
instrumentos de avaliacdo que o tema responsabilidade social tem sido incluido
nas ultimas edicdes.

Dentre os referenciais de avaliagdo de desempenho em sustentabilidade, a
estrutura hierarquica da ferramenta do Anexo A da Norma ABNT NBR ISO
9004:2010 despertou interesse desde o inicio desta pesquisa. No entanto, ao se
analisar o potencial de aplicacdo desta ferramenta no contexto dos CDCEC,
percebeu-se a necessidade de adapta-la, para que incorpore elementos de
sustentabilidade e responsabilidade social corporativa, como discutido no inicio
deste capitulo, e considere as caracteristicas e especificidades de modelos de
gestdo sustentdvel de CDCEC, como sera abordado no capitulo 3. Os demais
modelos serviram para confirmar que os elementos-chave e elementos detalhados
que integram a ferramenta do Anexo A de fato ndo abordavam conceitualmente as
questbes de sustentabilidade corporativa e responsabilidade com a profundidade
desejada.

A andlise dos dois métodos de apoio a decisdo (AHP e IPA) e dos estudos
empiricos, que utilizaram esses métodos em aplicacdes analogas a autoavaliacao
de desempenho em sustentabilidade objeto da modelagem do capitulo 4, indicou,
ainda que preliminarmente, que esses métodos sdo adequados para integrar o

modelo foco desta pesquisa.
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Caracterizacdo dos Centros de Difusdao de Ciéncia,
Educacdo e Cultura e experiéncias de CDCEC com
modelos de gestao sustentavel

Inicialmente, definem-se e caracterizam-se os CDCEC como equipamentos
de difusdo de Ciéncia, Educacdo e Cultura, ou ecossistemas educativos e culturais,
que devem realizar uma aproximacao interativa com a sociedade, estimulando as
diversas formas de percep¢do dos individuos. Na sequencia, descrevem-se 0s
resultados de estudos empiricos sobre CDCEC e instituigdes congéneres no Brasil
e em outros paises, que ja adotam modelos de gestdo sustentavel. Destacam-se 0s
estudos empiricos sobre CDCEC sustentaveis na Holanda, Australia, Roménia,
Bulgaria, Itdlia e no Brasil. Busca-se, assim, contextualizar a oportunidade de se
desenvolver um modelo de autoavaliagdo do desempenho em sustentabilidade

para CDCEC - objeto da pesquisa aqui relatada.

3.1
Caracterizacdo dos Centros de Difusdo de Ciéncia, Educacédo e
Cultura

A expressdo Centros de Difusdo de Ciéncia, Educacéo e Cultura (CDCEC)
tem sido utilizada frequentemente por professores de diversas éareas do
conhecimento e profissionais que trabalham com divulgacdo cientifica para
descrever instituicdes e ecossistemas, nos quais seja possivel desenvolver atividades
educativas complementares e culturais (Jacobbucci, 2008).

Consideram-se como CDCEC espagos como museus, planetarios, centros de
Ciéncia, centros culturais, parques zoobotanicos, jardins botanicos, dentre outros.
Em geral, esses espacos sdo organizados e administrados pela esfera publica -
federal, estadual ou municipal — ou sdo organizagdes sociais sem fins lucrativos.

Como abordado no capitulo introdutério, os CDCEC desempenham um
papel fundamental na divulgacdo da Ciéncia propriamente dita, mas também
executam fungdes essenciais, como evoluir de uma abordagem mais passiva do

publico para uma interatividade dindmica do visitante com 0s experimentos e
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produtos que os Centros oferecem (Oliveira et al., 2014; ICOM. 2013; Hsaio e
Yao, 2012; Coombs, 1989; Valente et al., 2005; Soto, 2008; Moutinho, 2008;
Jacobucci, 2008).

Para fins da presente pesquisa, definiu-se CDCEC como toda e qualquer
instituicdo de finalidade cientifica e cultural, sem fins lucrativos, cujos objetivos
sdo promover a educacdo cientifica ndo formal e a preservacdo do conhecimento
em carater cultural, através de experimentos e acervo de diversas espécies. Situam-
se neste segmento os museus de ciéncia, planetarios, observatérios, centros de
exposicdes culturais e cientificas e demais organizacfes congéneres.

No Brasil, os CDCEC surgiram na década de 1960, a partir de projetos oficiais
do Governo Federal, voltados para a melhoria do ensino de Ciéncias (Gouveia, 1992,
apud Jacobbucci, 2008). Desde entdo, pode-se observar o surgimento de uma
quantidade significativa de CDCEC, tendo como ponto de partida a criacdo do
Instituto Brasileiro de Educacdo, Ciéncia e Cultura, o IBECC, em 1954, vinculado a
Universidade de Sdo Paulo e a Organizacdo das NacGes Unidas para a Educacao,
Ciéncia e Cultura (Unesco). Hoje, este Centro é responsavel pela gestdo do Projeto
Cientista do Amanha (http://www.cientistasdeamanha.com).

Na segunda metade da década de 1980, os CDCEC voltaram a receber
incentivos oriundos do Programa de Apoio ao Desenvolvimento Cientifico e
Tecnoldgico - PADCT, principalmente do Sub-Programa Educacéo para a Ciéncia
(SPEC), criado em 1983 por uma politica estratégica de investimentos no setor de
Ciéncia e Tecnologia, através de acordos entre o Governo Brasileiro e Banco
Mundial/BIRD — Banco Internacional para Reconstrucdo e Desenvolvimento -
(www.mct.gov.br/prog/padct). A titulo de ilustracdo, cita-se a cria¢cdo do Museu de
Astronomia e Ciéncias Afins (MAST), do Espaco Ciéncia Viva, no Rio de Janeiro, e
do Museu Dinamico de Ciéncias de Campinas (MDCC) (Gaspar, 1993).

Na opinido de Sabbatini (2003), os CDCEC destacam-se na atual discussao
sobre a formagdo de uma cultura cientifica generalizada para toda a sociedade, pelo
seu potencial de conectar os avancgos cientificos e tecnoldgicos aos interesses do
cidaddo comum. Seus objetivos principais sdo aumentar a consciéncia sobre o papel
e a importancia da Ciéncia na sociedade, proporcionando experiéncias educativas
para que os mais diversos publicos compreendam principios cientificos e
tecnoldgicos, despertem seu interesse pela Ciéncia e Tecnologia e retornem aos

Centros para novas visitas.
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Nesse contexto, os CDCEC passaram a repensar sua missdo de servir ao
publico, com uma visdo estratégica de longo prazo e com responsabilidade social
(Soto, 2008; Hsiao e Yao, 2012; Pop e Borza, 2016; Pop e Sabou, 2013).
Especialmente, nos casos de museus, Gilmore e Rentschler (2002) ressaltam que
essas instituicbes devem expressar em suas proposicfes de valor a
responsabilidade social e atrair um numero crescente de visitantes de diferentes
publicos, uma vez que sdo organizacdes sem fins lucrativos, que dependem de
aportes financeiros do governo, muitas vezes em até 70% de seu planejamento
orcamentario.

O International Council of Museums (ICOM) reforca essa recomendacao,
guando argumenta que a finalidade maior de qualquer museu € servir as pessoas e
ao desenvolvimento da sociedade. Para o ICOM, "um museu é uma instituicao
sem fins lucrativos, prestando permanentemente servicos a sociedade para seu
desenvolvimento. Aberto a diferentes publicos adquire, conserva, pesquisa,
divulga e expbe para fins de estudo, educacdo e lazer, evidéncias tangiveis e
intangiveis das pessoas e seu ambiente” (ICOM, 2013, p. 23).

Para fins desta dissertacdo, enfatiza-se a necessidade dos CDCEC
incorporarem critérios sociais e ambientais no nivel normativo da gestdo
estratégica de seus negdcios, traduzindo-os em objetivos e metas, cujos alcances
possam ser computados na avaliacdo de seu desempenho global. Partindo-se desse
pressuposto, os CDCEC devem rever seus indicadores-chave de desempenho,
praticas de responsabilidade social.

Visando complementar a caracterizacdo geral dos CDCEC aqui apresentada
e contextualizar a modelagem foco desta pesquisa, selecionaram-se x estudos
empiricos sobre experiéncias de Centros que vem atuando com modelos de gestao
sustentavel. Os resultados desses estudos serdo sintetizados nos itens da secéo

seguinte.

3.2
Centros de Difuséo de Ciéncia, Educacao e Cultura na perspectiva da
sustentabilidade

Descrevem-se nesta sec¢do os resultados de estudos empiricos de Centros de
Difusdo de Ciéncia, Educacdo e Cultura, na perspectiva da sustentabilidade. Os

resultados e modelos aqui reportados contribuiram de forma significativa para o
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desenvolvimento de um modelo de autoavaliagdo de desempenho para esses
Centros, segundo essa visdo. Os estudos selecionados referem-se a: (i) a
proposicdo de valor e modelagem de negocio do Van Abbemuseum, da Holanda,
segundo a visdo de sustentabilidade; (ii) a identificacdo de prioridades voltadas
para sustentabilidade de seis museus na Australia, com base na analise de seus
relatérios anuais; (iii) a analise do papel estratégico de institui¢bes culturais da
Bulgaria para o desenvolvimento sustentavel local, com suporte da anélise
estratégica das forcas, fraquezas, ameacas e oportunidades dessas instituicdes; (iv)
a analise dos fatores que influenciam a sustentabilidade de museus na Roménia;
(v) o estudo sobre a gestdo sustentavel de museus na Itélia, focalizando os da
regido de Marche; e (vii) exemplos de CDCEC brasileiros, que ja estdo atuando
com modelos de gestdo sustentavel (FPCRJ e Museu do Amanha).

3.2.1.

Holanda: Van Abbemuseum como laboratério e a arte como
ferramenta

O estudo de Ernst, Esche e Erbsloh (2016) relata o caso de uma instituicao
cultural, que explora seu papel estratégico como inspirador e agente de mudanca
cultural segundo a visao e principios do desenvolvimento sustentavel. Os autores
buscam mostrar como 0s museus de arte podem definir caminhos e meios para
gerar inovagdes complementares e implementar uma agenda de sustentabilidade.
Desde 2004, o Van Abbemuseum (VAM) , na Holanda — um museu de arte
contemporanea, mantido com recursos publicos — vem desenvolvendo uma grande
variedade de experimentos na sua programacao artistica e mediagdo publica, com
0 proposito de aprofundar e renovar sua missdo e atuacdo como um centro
cultural. O estudo focalizou o projeto de inovacdo do modelo de negécio do Van
Abbemuseum, que foi desenvolvido em 2014, a partir da ideia “Arte como
ferramenta ¢ museu como laboratério”.

O projeto compreendeu quatro etapas: (i) proposicao de valor; (ii) criacdo de
valor; (iii) captura de valor; (iv) validacdo do modelo de negdcio com usuarios
lideres. A abordagem de negocio foi criar deliberadamente um ambiente de
experimentacdo (‘learning by doing’).

Este projeto teve sua origem no movimento interno de exploracdo da
identididade institucional do VAM, que havia comecado ha dez anos. Naquele

tempo, uma questdo fundamental encontrava-se ainda em aberto: “qual o papel de
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um museu de arte contemporanea no século 21?”. Motivados pela ideia de criar
um espaco no qual os visitantes pudessem interagir, saindo da posicdo de
espectadores passivos, a equipe do VAM, convidou na época diversos visitantes
para participarem do movimento de exploracdo da identididade institucional do
Museu (agragando o olhar externo as discussdes internas).

De julho de 2014 a julho de 2015, os resultados desses experimentos e
insights, gerados desde 2004, foram analisados pela equipe do VAM. Eles
constituiram o ponto de partida para a criacdo de uma nova proposicdo de valor
para 0 Museu, que foi contextualizada em alinhamento aos desafios de
desenvolviemnto sustentdvel e a terminologia adotada pelas Nagdes Unidas e
outros organismos internacionais. Com essa nova proposi¢do de valor, o VAM
passou a explorar as interfaces e integrar elementos do mundo dos negdcios - e 0
mundo da arte contemporanea para a cocriacdo de futuros sustentaveis.

A Figura 3.1 representa graficamente o portfolio da gestdo do Van

Abbemuseum, tendo como ponto focal a criacdo de valor sustentavel.

Abordagem emergente

Arte como ferramenta Museu como laboratorio
Impulsionadores-chave . yAM em rede de VAM como criador de Impulsionadores-chave
* Limites do planeta cooperag3o e inovagio experimentos e N « Vis3o compartilhada
* Bem estar social sustentavel laboratério de inovagdo * Confianga e respeito
* Economia complementar cultural e social * Alinhamento
estratégico das acdes
Recursos Criagdo de valor
estaveis sustentével 3 '}ﬁecxl]’l\l;zci)ss
(locacdo e do Van Abbemuseum énci
~ competéncias
colecbes) (VAM) (e net?morking)
Impulsionadores-chave VAM como espago para i y
« Contexto nacional colegBes e arquivos de l"l')peu;:;i‘:)"saggbrﬁz::ave
« Posicionamento Qrte para Prese(v?gao VAM como instituigdo - Necessidades dos
institucional alz“e“iw"a sociale de pesquisa e centro de Sl
cuftura conhecimento - TIC
Arte como tesouro Museu como a arca do tesouro

Abordagem tradicional

Figura 3.1 — Criagdo de valor sustentavel e portfolio da gestdo do Van Abbemuseum
Fonte: Ernst, Esche e Erbsloh (2016).

De acordo com Ernst, Esche e Erbsloh (2016), o projeto esta levando mais
tempo do que o previsto inicialmente previsto, em funcdo das mudancgas culturais
desejadas e metas de gestdo definidas. Eles frisam que o estagio em que se
encontra o projeto j& permite iniciar a implementagdo de iniciativas voltadas para

a nova audiéncia: gestores de negocios e decisores institucionais. No entanto,
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ainda percebem dificuldades de comunicagdo entre a equipe do VAM e 0s
gestores de negdcios e decisores institucionais, a fim de encontrarem pontos de
partida eficazes para a cocriacdo de valor sustentavel e solucdo de problemas de
forma colaborativa envolvendo representantes dos dois ‘mundos’. Um esforco
continuo de traducdo é necessario para garantir que o vocabulario e experiéncias
de diferentes especialistas permanecem alinhados.

Buscando reduzir o fosso entre os dois ‘mundos’, a equipe do VAM conta
nos proximos anos com parceiros estratégicos, como a The Natural Step, da
Holanda. A proxima fase deste processo de inovacao institucional focalizara
projetos concretos de co-criacdo, a serem desenvolvidos com essa nova audiéncia
do mundo dos negocios.

Desta forma, o Van Abbemuseum vem expandindo seu papel tradicional de
provedor de exposicdes de arte e mediacdo de "alta cultura™ para um papel mais
socialmente ativo de fortalecer o desenvolvimento da democracia, contribuindo
para uma economia sustentdvel e uma cidadania ativa em nivel local e

internacional.

3.2.2.
Austrélia: prioridades de museus direcionadas para sustentabilidade

O estudo de Wickham e Lehman (2015) analisa as prioridades de
sustentabilidade, que sdo evidentes nos relat6rios anuais de seis museus estatais da
Australia, publicados entre 2001/2002 e 2010/2011. Esses seis museus, segundo
0s autores, representam as principais instituicdes do patriménio cultural do pais e
também as mais viaveis financeiramente.

O estudo fornece insights sobre a comunicacdo das prioridades de
sustentabilidade das instituicbes do patriménio cultural, além de discutir o que é
necessario para que essas organizagdes possam gerenciar de forma eficaz suas
prioridades de sustentailidade.

Com base em uma andlise de conteido dos relatorios anuais, 0 estudo
propde um modelo para definicdo de prioridades de sustentabilidade enderegado a
instituicdes congéneres. O modelo reflete duas constatacbes importantes da
andlise de conteudo dos relatérios: em primeiro lugar, que a comunicacdo das
praticas de sustentabilidade tem um papel estratégico central na apresentacdo de

relatorios anuais das principais organizacdes do patrimémio cultural na Australia;
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segundo, que a conceitualizacdo da sustentabilidade nesse contexto (patromonio
cultural) ampliou-se para incluir novas atribuicfes das insituticdes responsaveis e
a utilizacdo de uma ampla gama de recursos. O modelo fornece uma estrutura a
ser adotada pelas organizacGes do patrimonio cultural, a fim de que elas possam
identificar e comunicar a combinacg&o ideal de préticas de sustentabilidade a seus
stakeholders de forma eficaz.

Inclui-se ainda nesta revisdo, a pesquisa de abordagem qualitativa
conduzida por Alcaraz et al. (2009), cujo objetivo foi examinar uma experiéncia
de um museu australiano, a partir da perspectiva dos visitantes, a fim de
identificar os fatores que aumentam a sua satisfacdo do cliente e fazem com que
eles repitam a visitacdo. Os visitantes entrevistados claramente percebem a
instituicdo como um espaco de experimentacdo e fornceram alguns insights muito
valiosos, destacando-se questdes como a necessidade de promover experimentos
que integrem diferentes segmentos de educacdo, cultura e entretenimento e a
criacdo de se pensar em um futuro sustentavel para os museus da Austréalia.

Nessa perspectiva, 0s autores sugerem que a adocdo de uma abordagem
centrada em servigos pelos museus teria o potencial de oferecer para seus
visitantes um ambiente de experimentacdo, segundo a perspectiva de um futuro

sustentavel para essas instituicdes.

3.2.3.
Bulgéaria: papel estratégico de instituicdes culturais para o
desenvolvimento sustentavel local

O estudo de Blagoeva-Yarkova (2012) foi avaliar os pontos fortes e fracos,
oportunidades e ameacas para 0 desenvolvimento futuro das institui¢fes culturais
na Bulgaria, no contexto do seu papel no desenvolvimento local, principalmente
de pequenos assentamentos.

Os resultados mostraram que se 0 numero de instituicdes culturais rurais
diminui, o nimero de seus membros tende a aumentar, apesar da crise
demogréfica relatada nas aldeias pesquisadas. A pesquisa permitiu ainda concluir
que, somente através de uma abordagem integrada, incluindo a formacéo de redes
de instituicdes culturais, € que se pode aumentar a atratividade das aras rurais
para futuros investimentos e a qualidade de vida dos seus habitantes, preservando-

se a identidade regional. Os chamados clubes de comunidade representam uma
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instituicdo cultural bdlgara Gnica, que ocorre especialmente na histéria da
sociedade bulgara em que se esperava para mobilizar a comunidade local e para
melhorar os processos de desenvolvimento local.

A pesquisa foi realizada em 2011 em dois distritos da Bulgaria (Bourgas e
Stara Zagora), no ambito do projeto "Estudo do patriménio cultural da regido
historica e geografica de Thrace: um pré-requisito para a identidade nacional e

desenvolvimento socioecondmico".

3.2.4.
Romeénia: fatores que influenciam a sustentabilidade dos museus

O estudo de Pop e Sabou (2013) identificou e analisou os fatores que
influenciam a sustentabildaide dos museus na Roménia. Para tal, foram
selecionados e entrevistados cinco gestores de museus e da Rede Nacional
Romena de Museus (RNNM). As entrevistas foram realizadas no periodo de
novembro a dezembro de 2012.

O estudo permitiu concluir que a gestdo de um museu sustentavel pressupde
uma atitude emrpendedora e que o desenvolvimento sustentavel de uma regido
depende da sustentabilidade de seus museus. Na opinicao das autoras, a
sustentabilidade em museus envolve empreendedorismo e gestdo da qualidade
total, indo além desses dois instrumentos, porque o resultado final da atuacéo dos
museus consiste no desenvolvimento de uma sociedade sustentavel. Enquanto no
setor empresarial 0 empreendedorismo sustentavel significa o uso de habilidades
de negdcios e conhecimentos tradicionais dos empresarios para cumprir metas
sociais e ambientais, para 0s museus ele é uma consequéncia direta da utilizacdo
de estratégias empresariais para a sustentabilidade, pelo seu papel social e
cultural. Assim, uma grande contribuicdo deste estudo foi mostrar que um museu
sustentavel promove o desenvolvimento sustentavel local como um todo, mas que
seus resultados dependerdo da atitude empreendedora de seus gestors na direcéo

da sustentabilidade.

3.2.5.
Italia: formacdo de redes e gestdo sustentavel de museus na
perspectiva italiana

O estudo de Cerquetti e Montella (2015) tem por objetivo fornecer um

modelo conceitual, aplicando os principios de desenvolvimento sustentavel, para a
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valorizagdo do patrimonio cultural local na perspectiva italiana, tendo como
estudo de caso os museus da Regido de Marche. Depois de analisar as trés
dimens@es da sustentabilidade - ambiental, econémica e social - e sua possivel
aplicacdo para a gestdo dos museus locais, um questionario foi estruturado e
submetido a uma amostra de 61 museus da regido. As respostas permitiram
analisar, tanto a gestdo dos museus em foco, quanto sua orientacdo para a
sustentabilidade.

A Figura 3.2 apresenta 0 modelo multidimensional para medir o nivel de
sustentabilidade dos museus, capaz de analisar componentes culturais e
comportamentais. Esta andlise identifica possiveis areas de intervencdo para as
politicas regionais destinadas a melhorar a orientacdo para a sustentabilidade dos
museus na perspectiva italiana

Capital cultural:
Patrimonio cultural local

Insubstituivel, contextual e complementar Auséncia de gestdo do patrimonio

Organizag¢ao do patrimonio cultural:
Redes com diferentes geometrias

Economia de Quantjdade e - Aumento do n? Aprendizad
escopo e ] Posicionamento er prendizado
escala T e visibilidade O © Sléanizacons

Desenvolvimento do turismo:
atragoes locais referentes ao patrimonio cultural

Aumento do n?
de turistas e
permanéncia

Desenvolvimento sustentavel local:
Valor multidimensional e multistakeholder (longo prazo)

Conservagdodo Desenvolvimento | pesenvolvimento Aprendizado Desenvolvimento
patrimonio 0 museu do turismo organizacional local
cultural local

Figura 3.2 — Desenvolvimento sustentavel multipropdsito de museus da regido de
Marche (Italia)

A analise focalizou duas diferentes dimensdes: (i) a percep¢do da

sustentabilidade e o valor de seus componentes na visdo dos respondentes; (ii) a
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motivacdo dos museus de adotarem praticas e a¢fes concretas orientadas para a
sustentabilidade. A pesquisa de campo mostrou que os gestores dos museus da
regido de Marche, na Italia, ttm plena consciéncia dos beneficios da gestdo

sustentavel.

3.2.6.
Exemplos de CDCEC no Brasil com modelos de gestdo sustentavel

Apresentam-se dois exemplos de CDCEC no Brasil com modelos de gestéo
sustentavel — a Fundagdo Planetério da Cidade do Rio de Janeiro (FPCRJ) e o
Museu do Amanha.

Os CDCEC vistos ecossistemas educativos e culturais, devem realizar uma
aproximagéo interativa com seus visitantes e a sociedade, em geral, estimulando
as diversas formas de percepcdo dos individuos. Esse foi o principio norteador
que inspirou a FPCRJ na revisdo de seu modelo de negécio, em alinhamento a
visdo de futuro sustentavel e ao Plano Estratégico 2013-2022.

O Plano Estratégico 2013-2022 foi elaborado segundo uma das alternativas
de BSC sustentavel, proposta por Figge et al. (2002). Foram definidas quatro
dimens@es para construcdo do BSC da Fundacdo: (i) aprendizado e crescimento;
(ii) processos internos; (iii) clientes; e (iv) sustentabilidade.

Como resultado da aplicacdo da ferramenta BSC sustentavel, chegou-se ao
Mapa Estratégico da Fundagdo, que explicita os objetivos estratégicos de cada
uma das dimensdes citadas.

Apresenta-se no Quadro 3.1, abaixo, a sintese da estratégia corporativa da
FPCRJ.

Quadro 3.1 — Sintese da estratégia corporativa da FPCRJ, segundo a visdo da
sustentabilidade

Dimensao Objetivos estratégicos 2013-2022 Iniciativas
Sustentabilidade 3 -

Clientes 4 12
Processos internos 7 16
Aprendizado e crescimento 6 7

Total: 4 dimensdes 20 objetivos 35 iniciativas

Fonte: FPCRJ (2013).

A seguir, apresentam-se 0s objetivos estratégicos por dimenséo.
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Dimenséo ‘Sustentabilidade’
A Figura 3.3 representa um recorte do mapa estratégico da FPCRJ referente

a dimensao ‘Sustentabilidade’.

Obter
autossustentabilidade
econdmico-financeira

no longo prazo

Planetario 3.0
Gerar valor pela

Implementagdo de uma
estratégia de baixo
carbono

Gerar valor por
iniciativas e praticas de
sustentabilidade social

Figura 3.3 - Recorte do Mapa Estratégico da FPCRJ referente a dimensao
‘Sustentabilidade’

Fonte: FPCRJ (2013).
Dimensao ‘Clientes’
A Figura 3.4 representa um recorte do mapa estratégico da FPCRJ referente

a dimensao ‘Clientes’.

Sustentabilidade Valorizara marca Equidade
Planetdrio social
Aumentar a satisfacéo Atraire
e a fidelizagdo dos clientes desenvolver novos piiblicos
Diversificare
integrar a producdo cientifica,
Transversalidade cultural e educacional Inovacéo

Figura 3.4 - Recorte do Mapa Estratégico da FPCRJ referente a dimenséao ‘Clientes’
Fonte: FPCRJ (2013).

Dimensao “Processos Internos’
A Figura 3.5 representa um recorte do mapa estratégico da FPCRJ referente

a dimensao ‘Processos internos’.

Exceléncia
Fortalecer
posicionamento
nacional e internacional

Colaboragéo Sustentabilidade
Ampliar praticas de

sustentabilidade
econdémico-financeira

Ampliar praticas de

ZmEllagpaiceriasy sustentabilidade socioambiental

institucionais
Equidade social

Fortalecer a fungiio Exceléncia

marketing

A_dECI_UET a estrutura Promover a normalizagdo
organizacional na perspectiva e a melhoria continua
de crescimento dos processos

Figura 3.5 - Recorte do Mapa Estratégico da FPCRJ referente a dimenséo ‘Processos
Internos’

Fonte: FPCRJ (2013).


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1412672/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1412672/CA

59

Dimensao ‘Aprendizado e crescimento’
A Figura 3.6 representa um recorte do mapa estratégico da FPCRJ referente

a dimensao ‘Aprendizado e crescimento’.

) . Fortal Consolidar a .
Disponibilizar Desenvolverum ortalecer e Promover a Ampliar a

ambiente fisicoe || [programa de gestio competéncias el atragdo eretengdd capacitacio da

Infraestrutura com do conhecimento estratégicas pautada no dos talentos forga de trabalho

seguranca e Planetério 3.0
acessibilidade

Figura 3.6 - Recorte do Mapa Estratégico da FPCRJ referente a dimenséo ‘Aprendizado
e Crescimento”

Fonte: FPCRJ (2013).

Por ter sido escolhida para ser o ambiente organizacional para demonstragédo
da aplicabilidade do modelo proposto no capitulo 4, questdes referentes ao
modelo de gestdo sustentavel da FPCRJ serdo abordadas em detalhe no capitulo 5.

O segundo CDCEC com gestdo sustentavel - Museu do Amanha - localiza-
se também no Rio de Janeiro e € uma iniciativa da Prefeitura do Rio. Sua missdo é
dsenvolver o potencial de pessoas e organizagdes, por meio das artes e da cultura,
tendo a gestdo sustentdvel como principal instrumento de realizacdo (Museu do
Amanhd, 2016). A gestdo é realizada pelo Instituto de Desenvolvimento e Gestao
(IDG) — organizacdo social sem fins lucrativos especializada em gerir centros
culturais publicos. O Museu do Amanha foi concebido e realizado em conjunto
com a Fundagdo Roberto Marinho, tendo o Banco Santander como patrocinador
master. Conta ainda com a Shell como mantenedora e o apoio do Governo do
Estado do Rio de Janeiro, da Financiadora de Estudos e Projetos (Finep) e da Lei

Federal de Incentivo a Cultura

3.3.
Considerag®es finais sobre o capitulo

Buscou-se neste capitulo, conceituar os CDCEC como equipamentos de
difusdo de Ciéncia, Educacdo e Cultura, ou ecossistemas educativos e culturais,
que devem realizar uma aproximacéo interativa com a sociedade, estimulando as
diversas formas de percepcdo dos individuos. Os resultados e insights de estudos
empiricos sobre CDCEC sustentaveis na Holanda, Australia, Roménia, Bulgaria,
Italia e no Brasil, permiram definir premissas referentes a atuacdo de CDCEC no
modo sustentavel, essenciais para a descricdo dos componentes do modelo de
autoavaliagdo do desempenho em sustentabilidade para esses Centros.
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Modelo de autoavaliacdo do desempenho sustentavel de
CDCEC

O capitulo 4 apresenta 0 modelo de autoavaliagdo do desempenho em
sustentabilidade desenvolvido especialmente para CDCEC. Este modelo baseou-
se na Norma ABNT NBR ISO 9004:2010 e integrou em seu escopo dois métodos
de apoio a decisdo — 0 método analitico hierarquico (AHP) e 0 método de anélise
importancia-desempenho (IPA). Inicialmente, fornece-se uma visdo geral do

modelo, para em seguida detalhar cada uma das seis fases que o compdem.

4.1.
Visao geral do modelo

Segundo a Norma ABNT NBR 1SO 9004:2010, autoavaliacao é uma analise
critica abrangente e sistematica de atividades e resultados de uma organizacéo,
realizada com base em um referencial normativo escolhido.

Os resultados de uma autoavaliacdo, como a que se propde nesta
dissertacdo, podem fornecer uma visdo global do desempenho do CDCEC e o
grau de maturidade do seu sistema de gestdo. Podem ajudar também a identificar
areas de melhoria e de inovacdo a serem exploradas pelo Centro, assim como
estabelecer prioridades para acGes voltadas para niveis superiores de desempenho
em sustentabilidade.

Os resultados da autoavaliagdo permitem ainda revelar pontos fortes e
fracos do sistema de gestdo do CDCEC, o nivel de maturidade corrente, a
definicdo de metas futuras e o monitoramento do progresso do desempenho do
Centro em sustentabilidade (caso use o instrumento de autoavaliagcdo, de forma
sistematica, periodicamente).

A autoavaliagdo também tem o potencial de promover aprendizagem
organizacional, realizar benchmarking e proporcionar uma comunicagdo efetiva
com as partes interessadas, envolvendo-as em seus processos decisorios, nos mais

diversos niveis organizacionais.
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A elaboragcdo do modelo proposto fundamentou-se, principalmente, na
ferramenta de autoavaliacdo que integra o Anexo A da Norma ABNT NBR I1SO
9004:2010 e em dois métodos de apoio a decisdo: 0 método AHP (Saaty, 1977;
1980; 1982; 1994; 2005; 2008; Saaty e Vargas, 2012) e o método IPA (Martilla e
James, 1977; Slack e Lewis, 2009; e Azzopardi e Nash, 2013).

O modelo proposto compreende seis fases, descritas a seguir:

. Fase 1 — Adaptacdo da estrutura hierarquica da ferramenta de
autoavaliacdo da Norma ABNT NBR ISO 9004:2010, visando sua
adequacao para aplicacdo em CDCEC;

. Fase 2 — Uso do método analitico hierarquico (AHP) para comparacao
pareada dos elementos da estrutura hierarquica adaptada;

. Fase 3 — Execucdo dos calculos das matrizes de comparacao pareada dos
elementos;

. Fase 4 — Aplicagdo do instrumento de autoavaliacdo junto a alta lideranca
e gestores de primeira linha do CDCEC;

« Fase 5 — Uso do método de analise importancia-desempenho (IPA) para
andlise dos resultados da autoavaliacdo, por elemento-chave;

. Fase 6 — Elaboracdo do relatério de autoavaliacdo do desempenho em
sustentabilidade do CDCEC, com indicacdo de oportunidades de
melhoria e de inovacdo, visando alcancar niveis superiores de
desempenho em sustentabilidade.

A seguir, detalham-se as fases do modelo, conforme descri¢do acima.

4.2.
Fase 1 - Adaptacdo da estrutura hierarquica da ferramenta de
autoavaliacdo da Norma ABNT NBR ISO 9004:2010

Ao se analisar o contetdo da ferramenta constante do Anexo A da Norma
ABNT NBR ISO 9004:2010, percebeu-se a necessidade de adapta-la para
aplicacdo futura em CDCEC. Essa necessidade pode ser explicada pelas proprias
caracteristicas de um CDCEC, a saber: (i) os CDCEC séo instituicdes sem fins
lucrativos; (ii) em geral, estdo ligados & governanga publica de esfera municipal,
estadual ou federal; (iii) necessitam de fortalecimento de parcerias e engajamento
das partes interessadas, uma vez que 0s recursos publicos sdo limitados; e (iv)
sofrem forte interferéncia de mudancas politicas e agfes governamentais.

Tomando por base as caracteristicas mencionadas e as experiéncias de

CDCEC que ja operam no modo sustentavel no Brasil e em outros paises, propds-
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se uma nova estrutura hierdrquica, adaptada da Norma ABNT NBR ISO

9004:2010. A adaptacao contemplou:

A inclusdo do elemento chave ‘Engajamento das partes interessadas’:
baseado no Guia Project Management Body of Knowledge — PMBOK
(PMI, 2013). Segundo esse Guia, gerenciar 0 engajamento das partes
interessadas é o processo de comunicacdo e interacdo com as partes
interessadas para atender as suas necessidades e solucionar as questdes a
medida que ocorrerem. Para tanto, é necessario identificar quem quais sao
as partes interessadas do CDCEC (estudantes, cientistas, artistas, governo,
agentes de turismo e outros) e a posteriori inserir o ciclo basico do
planejamento: planejar, gerenciar e monitorar.

A incluséo do elemento ‘sustentabilidade corporativa’: a organizacdo deve
assegurar o crescimento através da sustentabilidade baseada no conceito
Triple Bottom Line, segundo o qual o resultado final de seu desempenho
deve ser expresso em termos sociais, ambientais e econémicos.

A reviséo dos itens e descricdes de cada elemento-chave, bem como a
definicdo dos respectivos niveis de maturidade. Nessa revisao, buscou-se
incorporar as especificidades da gestdo de CDCEC e expressar uma
progressdo clara e objetiva da evolucdo dos graus de maturidade, em
substituicdo aos originais do Anexo A da Norma. As bases para definigdo
dos niveis de maturidade foram as revises de Tarhan e Turetken (2016),
Marinho et al. (2015), Roglinger e Becker (2012) sobre os modelos de
maturidade mais comumente adotados pelas organizagdes e empresas de
consultoria.

Os demais elementos-chave da ferramenta de autoavaliagdo da Norma

foram mantidos, com ajustes de conteudo e linguagem, tornando-os mais
aderentes a realidade dos CDCEC.

A Figura 4.1 apresenta a estrutura hierarquica dos oito elementos-chave

para autoavaliagdo do desempenho de CDCEC em sustentabilidade.
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Figura 4.1 — Estrutura hierdrquica do modelo de autoavaliagdo do desempenho de CDCEC em sustentabilidade
Fonte: Elaboracao propria, a partir da Norma ABNT NBR 1SO 9004:2010.

Elementos detalhados
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4.2.1.
Elementos do modelo de autoavaliacao

Descrevem-se, a seguir, os elementos-chave e respectivos elementos
detalhados, que compdem o modelo de autoavaliagdo, considerando-se as
defini¢bes constantes da Norma ABNT NBR 1SO 9004:2010, as caracteristicas
dos CDCEC e as experiéncias de Centros que ja estdo atuando no modo

sustentavel (capitulo 3).
Elemento-chave 1 (EC1): Governanca corporativa para sustentabilidade

Com base na definicdo da OECD (2000), governanca corporativa € o
sistema pelo qual o CDCEC deve ser dirigido e controlado. A estrutura da
governanca corporativa especifica a distribuicdo dos direitos e das
responsabilidades entre os diversos atores do CDCEC, como, por exemplo, o
Conselho de Administracdo, o Presidente e os Diretores, acionistas e outros
terceiros provedores de recursos.

De acordo com a revisdo da literatura conduzida por Barret (2001) sobre
governanca corporativa no setor publico, destacam-se seis elementos que as
entidades publicas devem seguir e aplicar para atingirem niveis superiores de
maturidade em governanca corporativa. Trés desses elementos — lideranca,
integridade e compromisso — remetem para as caracteristicas basicas de todos no
CDCEC. Os outros trés elementos — responsabilidade com ética (accountability),
integracdo e transparéncia — sdo, principalmente, decorrentes de seus
direcionadores estratégicos, politicas, normas internas e procedimentos
estabelecidos.

A seguir, definem-se os elementos detalhados deste elemento-chave:

Sistema de gestdo: o sistema de gestdo do CDCEC deve assegurar a
utilizacdo eficiente e eficaz dos recursos; a tomada de decisdes baseada em
evidéncias, fatos e dados; o atendimento as necessidades e expectativas
das partes interessadas legitimas; a perspectiva estratégica de longo prazo;
a identificacdo e mitigacdo de riscos a sustentabilidade corporativa; a
melhoria continua, a aprendizagem e inovacao;

Lideranca: um quadro efetivo na alta lideranga do CDCEC requer a clara
identificacdo e articulagdo das responsabilidades, bem como a
compreensdo real e apreciacdo das varias relagbes entre as partes
interessadas do CDCEC e aqueles que sdo responsaveis pela gestdo dos
recursos e obtencdo dos desejados resultados. No setor publico, é
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necessaria uma licida e transparente comunicacdo com os dirigentes do
governo e ¢ fundamental o estabelecimento de prioridades governamentais
de modo claro;

Integridade: o conceito de integridade associa-se com honestidade e
objetividade, assim como com altos valores sobre propriedade e probidade
na administracdo dos fundos publicos e gestdo dos negocios do CDCEC.
Ele é dependente da eficacia do controle estabelecido e dos padrdes
pessoais e profissionalismo dos individuos dentro do Centro. A integridade
deve ser refletida nas préaticas e processos de tomada de decisdo e na
qualidade e credibilidade dos relatérios de desempenho do Centro;
Compromisso: as melhores praticas de governanca do CDCEC requerem
um forte compromisso de todos os participantes, para que todos 0s
elementos da governanca corporativa sejam implementados. Isto exige
uma boa orientacdo das pessoas, que envolve uma comunica¢do melhor;
uma abordagem sistematica a gestdo da organizacdo; uma grande énfase
nos valores da entidade e conduta ética; gestdo do risco; relacionamento
com os cidadaos e clientes e prestacao de servicos de qualidade.
Responsabilidade com ética (Accountability): os principios da
governanga corporativa requerem de todos os envolvidos, que esses
identifiguem e articulem suas responsabilidades e relacBes; considerem
guem é responsavel pelo qué, perante quem, e quando; reconhecam as
relacBes existentes entre os stakeholders e aqueles a quem confiam a
gestdo dos recursos; e apresentem resultados;

Integracdo: o desafio real ndo é simplesmente definir os varios elementos
de uma efetiva governanca corporativa, mas garantir que eles estejam
holisticamente integrados no Centro e bem compreendidos pelos seus
funcionarios e aplicados em suas unidades organizacionais. Se estiver
corretamente implementada, a governanca corporativa pode providenciar a
integracdo do quadro de gestdo estratégica, necessaria para obter elevados
niveis de desempenho requeridos para atingir as suas metas e objetivos de
sustentabilidade;

Transparéncia: abertura, ou a equivalente transparéncia, consiste em
providenciar as partes interessadas a confianca no processo de tomada de
decisdo e nas acdes de gestdo do CDCEC durante a sua atividade.
Mediante efetivos encontros com as partes interessadas, com
comunicagdes completas e informacédo segura e transparente, as acdes sdo
mais tempestivas e efetivas. A transparéncia é também essencial para
ajudar a assegurar que 0s gestores sejam verdadeiramente responsaveis.
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Elemento-chave 2 (EC2): Engajamento das partes interessadas

A partir das defini¢gdes do PMBOK (PMI, 2016) referentes ao engajamento
das partes interessadas de uma organizacdo, pode-se caracterizar este elemento-
chave no contexto dos CDCEC, em quatro etapas:

Identificacdo das partes interessadas: compreende o processo de
identificar pessoas, grupos ou organizagbes que podem impactar ou
serem impactados por uma deciséo, atividade ou resultado da atuacéo do
CDCEC e analisar e documentar informacg0es relevantes relativas aos
seus interesses, nivel de engajamento, interdependéncias, influéncia, e
seu impacto potencial no desempenho global do Centro em
sustentabilidade;

Planejamento do gerenciamento para engajamento das partes
interessadas: o0 processo de desenvolver estratégias apropriadas de
gerenciamento para engajar as partes interessadas de maneira eficaz no
decorrer de todo o ciclo de vida das iniciativas e operagdes do CDCEC,
com base na analise das suas necessidades, interesses e impacto potencial
no desempenho global do Centro em sustentabilidade;

Gerenciamento do engajamento das partes interessadas: 0 processo
de se comunicar e trabalhar com as partes interessadas para atender as
suas necessidades/expectativas, abordar as questfes a medida que elas
ocorrem e incentivar o engajamento apropriado das partes interessadas
nas atividades do CDCEC, no decorrer de todo o ciclo de vida de suas
iniciativas e operacoes;

Monitoramento do nivel de engajamento das partes interessadas: o
processo de monitorar os relacionamentos das partes interessadas do
CDCEC, em geral, e ajustar as estratégias e planos para o engajamento
das partes interessadas.

Elemento-chave 3 (EC3): Politica e estratégia para a sustentabilidade

O terceiro elemento-chave do modelo refere-se a politica e estratégia para a
sustentabilidade, associando-se a ela cinco elementos detalhados. As defini¢bes
foram adaptadas da Norma ABNT NBR ISO 9004:2010 para o contexto dos
CDCEC e complementadas com conceitos apresentados por Mintzberg, Ahlstrand
e Lampel (2010), na obra de referéncia em estratégia intitulada “Safari da
estratégia: um roteiro pela selva do planejamento estratégico”.

Direcionadores estrategicos: compreendem a definicdo da missdo, da
visdo de futuro para um horizonte de longo prazo e dos valores, que
pautam estrategicamente a atuacédo do CDCEC;
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- Analise do ambiente externo e interno: a partir do levantamento de
tendéncias e regulamentacdo que influenciam as areas nas quais o
CDCEC atua, pesquisas de mercado, mapeamento das principais
necessidades e expectativas dos clientes, analise da concorréncia, a alta
lideranca e gestores do Centro empregam ferramentas de comprovado
sucesso, como a matriz SWOT (sigla em inglés, para forcas, fraquezas,
ameacas e oportunidades), gerando insumos essenciais para a
formulacéo da sua politica e estratégia para a sustentabilidade;

- Formulacéo de politica para sustentabilidade: a alta lideranca define
claramente a politica do CDCEC para a sustentabilidade, ou seja,
objetivos estratégicos permanentes que balizam a formulacdo e
desdobramento da estratégia corporativa do CDCEC;

Estratégia corporativa para sustentabilidade e desdobramento: o
desdobramento da estratégia corporativa para os diversos niveis e areas
do CDCEC e fator determinante para a geragédo de resultados concretos
e desempenho superior em sustentabilidade. Recomendada a construgédo
de painéis de desempenho para cada area, de forma a alinhar esforcos,
compromissos e competéncias em prol do sucesso sustentado do Centro
como um todo;

Comunicacdo da politica e da estratégia corporativa para
sustentabilidade: um dos fatores criticos de sucesso para uma
implementacdo bem-sucedida da politica e da estratégia corporativa é a
sua comunicagdo, ndo somente para as partes interessadas externas, mas
principalmente para a forca de trabalho do CDCEC. A elaboracédo e
implementacdo de um Plano de Comunicacdo, incluindo a elaboracéo
de videos, folders e outros recursos visuais, sdao fundamentais para
sensibilizar os mais diversos niveis organizacionais do Centro.

Elemento-chave 4 (EC4): Gestéo de recursos
O quarto elemento-chave do modelo focaliza a gestdo de recursos,
associando-se a ele oito elementos detalhados. Adaptaram-se aqui também as
definicbes da Norma ABNT NBR I1SO 9004:2010, buscando-se contextualiza-las
para emprego futuro por CDCEC.
Planejamento de recursos: o processo de planejamento de recursos,
incluindo a sua identificacdo, disposi¢cdo e acompanhamento, deve ser
continuamente melhorado pelo CDCEC e incorporar as melhores
praticas dessa area. Oportunidades para melhorar o planejamento de
recursos sdo identificadas através de benchmarking. Os riscos de
potencial escassez de recursos devem ser sistematicamente avaliados;

- Captacdo de fontes externas: o processo de captacdo externa de
recursos deve ser continuamente melhorado e incorporar as melhores
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praticas de captacdo de fontes externas de recursos financeiros. O
Centro deve implantar e consolidar um mecanismo efetivo de
relacionamento com parceiros e patrocinadores;

Recursos financeiros: o processo de alocacdo de recursos financeiros
deve ser continuamente melhorado e incorporar as melhores préticas de
alocacdo de recursos financeiros, segundo alinhamento estratégico. O
CDCEC deve implantar e consolidar um mecanismo efetivo de
gerenciamento de riscos financeiros;

Fornecedores e parceiros: processos de desenvolvimento e gestéo de
relacionamento com fornecedores e parceiros devem ser continuamente
melhorados e incorporar melhores praticas de programas de
relacionamento e de inovagdo aberta. Devem ser implantados
mecanismos de comunicacao aberta com fornecedores e parceiros sobre
os desafios e estratégias do Centro. Os resultados devem demonstrar
que fornecedores e parceiros estdo engajados e contribuindo para que o
CDCEC atinja niveis superiores de desempenho em sustentabilidade;
Infraestrutura: processos de gestdo e manutencéo da infraestrutura do
CDCEC devem ser continuamente melhorados e incorporar melhores
praticas desta area. Riscos para a infraestrutura devem ser identificados
e acOes preventivas devem ser implementadas. O desempenho e a base
de custos para a gestdo e manutencdo da infraestrutura do CDCEC
devem ser comparadas com outros CDCEC, buscando atingir niveis
superiores de desempenho em relacéo a este elemento;

Ambiente de trabalho: os processos para melhorias no ambiente de
trabalho contribuem para ganhos de produtividade, criatividade e bem
estar dos colaboradores e se comparam favoravelmente com outros
CDCEC;

Conhecimento, informacéo e tecnologia: processos para identificar,
obter, proteger, usar e avaliar informacédo, conhecimento e tecnologias
devem ser continuamente melhorados e incorporar melhores praticas de
gestdo do conhecimento, da informacdo e de tecnologia. O CDCEC
deve compartilhar conhecimento, informagdo e tecnologias com
parceiros e fornecedores estratégicos;

Recursos naturais: o CDCEC deve demonstrar que a sua abordagem
para 0 uso de recursos naturais satisfaz as necessidades do presente,
sem comprometer as necessidades das geracdes futuras. Deve promover
interacdo e realizar benchmarking com organizagdes externas e outros
CDCEC sobre 0 uso dos recursos naturais.
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Elemento-chave 5: Gestdo de processos

Conforme a Norma ABNT NBR ISO 9004:2010, os processos s&o
especificos para uma organizacdo e variam dependendo do tipo, tamanho e nivel
de maturidade da organizacdo. Convém que a organizacdo assegure a gestdo de
todos seus processos, que sdo terceirizados, para garantir que eles sejam eficazes e
eficientes para o alcance de seus objetivos estratégicos.

O quinto elemento-chave do modelo refere-se a gestdo de processos,
associando-se a ele dois elementos detalhados. Adaptaram-se aqui também as
definicbes da Norma ABNT NBR 1SO 9004:2010, buscando-se contextualiza-las
para emprego futuro por CDCEC.

Planejamento e controle de processos: o planejamento e controle dos
processos do CDCEC devem ser continuamente melhorados e incorporar
melhores préaticas desta area de gestdo. O CDCEC deve otimizar as
interacdes e sinergias entre processos e implantar melhorias na agilidade,
flexibilidade e inovagOes organizacionais. Indicadores de eficiéncia e
eficacia devem demonstrar que o desempenho dos processos do CDEC
encontra-se em niveis superiores;

Responsabilidade e autoridade pelos processos: as liderancas dos
processos devem ser capacitadas continuamente e suas competéncias
fortalecidas e ampliadas, em fungéo de novos desafios de sustentabilidade
do CDCEC. As responsabilidade e autoridades pelos processos devem ser
estabelecidas em todos os niveis do Centro.

Elemento-chave 6 (EC6): Monitoramento e avaliac&o

O sexto elemento-chave do modelo refere-se as atividades de
monitoramento e avaliacdo de desempenho do Centro, associando-se a esse
elemento seis elementos detalhados. As definicbes aqui apresentadas foram
adaptadas também da Norma ABNT NBR ISO 9004:2010, buscando-se
contextualiza-las para emprego futuro por CDCEC.

Monitoramento: o processo de monitoramento do desempenho em
sustentabilidade € realizado de forma sistemética e inclui verificacGes
cruzadas com fontes externas de dados. O escopo do monitoramento das
questdes internas deve ser ampliado e incluir tendéncias de outros
CDCEC, de suas atividades e tecnologias, na perspectiva de otimizar o uso
e desenvolvimento dos recursos e melhorar a infraestrutura do Centro.

Além disso, mudancas que estdo ocorrendo ou que sdo esperadas nas
politicas publicas, na demanda por novos produtos ou servigos, nas
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tecnologias e em questdes ambientais, sociais e culturais relevantes
também devem ser efetivamente monitoradas, uma vez que influenciardo o
desempenho do Centro. Os potenciais impactos dessas mudancas sobre o
desempenho do CDCEC devem ser analisados, visando mitigar riscos e
alimentar processos decisdrios do Centro;

Medicéo (indicadores-chave de desempenho): o processo de medi¢do do
desempenho global do CDCEC em sustentabilidade deve ser
continuamente melhorado pelo Centro e incorporar melhores préticas de
medicdo e avaliagcdo de desempenho em sustentabilidade. Os indicadores-
chave de desempenho devem ser monitorados sistematicamente e
amplamente utilizados em decisdes estratégicas com respeito as tendéncias
e planejamento de longo prazo. A andlise sistematica do progresso dos
indicadores permite que metas de desempenho futuro do CDCEC sejam
definidas. A analise de risco € realizada como uma ferramenta para a
priorizacdo das melhorias operacionais;

Auditoria interna e autoavalia¢éo: os processos de auditoria interna e de
autoavaliacdo devem ser continuamente melhorados, com adogdo de
melhores praticas desta area de gestdo. O CDCEC deve envolver outras
partes interessadas em suas auditorias internas, a fim de identificar
oportunidades adicionais de melhoria operacional e inovacGes de produtos,
Servigos e processos.

Benchmarking: benchmarking deve ser realizado sistematicamente como
uma ferramenta para identificar oportunidades de melhoria operacional,
inovacgdo e aprendizagem. O CDCEC pode ser frequentemente solicitado
por entidades externas para ser um parceiro de benchmarking;

Analise do desempenho em sustentabilidade: o processo de analise
sistematica do desempenho do CDCEC em sustentabilidade permite
avaliar e decidir sobre a utilizacdo de novos recursos, materiais e
tecnologias. A eficacia do processo de andlise deve ser reforcada pelo
compartilhamento dos resultados das analises com representantes das
partes interessadas legitimas, vistos como fontes de conhecimento para o
CDCEC. Caracteristicas diferenciais dos produtos e servicos oferecidos
devem ser identificadas e declaradas na proposi¢do de valor sustentavel do
CDCEC junto as partes interessadas legitimas;

Analise critica das informacg6es de monitoramento, medicao e analise:
os resultados das analises criticas devem ser compartilhados com todas as
partes interessadas legitimas e utilizados como contribuicdo para a
melhoria de produtos e processos, que podem influenciar o nivel de
desempenho do CDCEC em sustentabilidade e satisfacdo das partes
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interessadas. Os resultados das analises criticas devem demonstrar que as
acOes e medidas corretivas e preventivas tomadas pelo CDCEC séo
eficazes.

Elemento-chave 7 (EC7): Melhoria, inovacao e aprendizagem

Melhoria: iniciativas do CDCEC voltadas para melhorias podem
focalizar produtos, servicos, processos, estruturas organizacionais, modelo
de negocio e sistema de gestdo do Centro, como um todo. O engajamento
das diversas partes interessadas amplia significativamente as melhorias no
CDCEC e nas organizacbes das diversas partes interessadas —
fornecedores, clientes e parceiros. As melhorias devem ser direcionadas
para 0 aumento do desempenho global do CDCEC, em sustentabilidade,
incluindo sua capacidade de aprender e mudar;

Inovacdo: a inovacdo deve ser considerada como imperativo para que o
CDCEC alcance niveis superiores de sustentabilidade econdmico-
financeira, ambiental e social. Projetos de inovacdo devem ser realizadas
para produtos, servicos, processos, estruturas organizacionais, modelo de
negdcio e sistema de gestdo do CDCEC, como um todo;

Aprendizagem: processos de compartilhamento de informacdo e
conhecimento devem ser implantados e melhorados continuamente no
CDCEC, com ado¢do de melhores praticas desse campo. Trabalho em
rede, conectividade e interatividade devem ser estimulados pela alta
lideranca para o compartilhamento de conhecimento. A alta lideranca deve
apoiar iniciativas para aprendizagem e dar o exemplo. A capacidade de
aprendizagem do Centro integra competéncias individuais.

Elemento-chave 8 (EC8): Sustentabilidade corporativa

As diversas metodologias que podem ser adotados para mensuracdo da
sustentabilidade corporativa sdo escolhidas em funcdo da finalidade da
mensuracdo, do campo de estudo e da organizacdo ou instituicdo. Cada qual
utiliza a abordagem mais conveniente ou adapta alguma existente para maior
aderéncia a cada situagdo ou contexto organizacional. Alguns modelos s&o
instrumentos de medicdo do desempenho econémico, social e ambiental (Galvéo e
Kruglianskas, 2013).

Para fins de avaliacdo do grau de maturidade de um CDCEC em relacdo a
este elemento-chave, buscou-se associar a autoavaliagdo ao alinhamento das agdes
do Centro a politica corporativa para sustentabilidade e também ao nivel de
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adocdo de préticas voltadas para a sustentabilidade econdémico-financeira;
ambiental e social, respectivamente.
A seguir, descrevem-se o0s elementos detalhados deste elemento-chave:

- Alinhamento a politica corporativa para sustentabilidade: a politica
para sustentabilidade CDCEC promove a criacdo de valor sustentavel para
as partes interessadas, segundo uma perspectiva sistémica e sinérgica.
Deve balizar todos os processos decisorios e operacdes do Centro. As
partes interessadas devem ser engajadas em processos-chave de decisdo do
CDCEC, como planejamento estratégico, planejamento e formacao da rede
colaborativa;

. Préticas voltadas para a sustentabilidade econémico-financeira: as
praticas e os processos referentes a melhoria do desempenho econémico-
financeiro do CDEC séo executados e gerenciados, conforme um sistema
integrado de indicadores econdmico-financeiros, sociais e ambientais. O
CDCEC deve buscar sempre niveis superiores de desempenho econdmico-
financeiro;

. Préticas voltadas para a sustentabilidade ambiental: as iniciativas

voltadas para a sustentabilidade ambiental do CDCEC sdo executadas de
forma balanceada e gerenciadas, conforme um sistema integrado de
indicadores econémico-financeiros, sociais e ambientais. O CDCEC deve
buscar sempre niveis superiores de desempenho em sustentabilidade
ambiental;
Préaticas voltadas para a sustentabilidade social: o CDCEC adota
praticas inovadoras voltadas para a sustentabilidade social e é reconhecido
em diversos contextos por esses esforcos e realizagdes na ampla difusdo da
ciéncia educacdo e cultura. O desempenho do CDCEC em relacdo a
sustentabilidade social deve atingir niveis superiores.

4.2.2 Escalas de maturidade dos elementos detalhados

Antes de se iniciar a definicdo das escalas de maturidade para os elementos,
realizou-se um pre-teste das escalas originais do Anexo A da Norma ABNT NBR
ISO 9004:2010 em uma reunido da pesquisadora com o ex-presidente da
Fundagdo Planetario da Cidade do Rio de Janeiro e trés assessores da atual
Presidéncia. O pre-teste apontou que as escalas do Anexo A ndo estavam
adequadas para a autoavaliacdo do desempenho em sustentabilidade, no contexto
dos CDCEC. Na opinido deles, os descritivos dos niveis de maturidade em relacdo
aos elementos do modelo de autoavaliagdo, foco desta pesquisa, deveriam: (i)
expressar uma progressdo clara e objetiva da evolucdo dos elementos detalhados

associados a cada elemento-chave; (ii) deveriam refletir as caracteristicas dos
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CDCEC, para que os futuros usuarios do instrumento de autoavaliacdo
percebessem a aderéncia dos conteidos a realidade dos contextos organizacionais
dos Centros.

Com base em artigos de revisdo da literatura sobre modelos de maturidade
mais comumente usados na avaliagdo de processos organizacionais (Tarhan e
Turetken, 2016; Marinho et al., 2015; Roglinger e Becker, 2012), buscou-se
definir escalas de maturidade para os elementos detalhados do modelo em foco,
que melhor atendessem as recomendac@es dos participantes do referido pré-teste.

O Quadro 4.1 apresenta as caracteristicas comuns dos modelos de
maturidade abordados na revisdo de Marinho et al. (2015), que serviram de
orientacdo para a elaboracdo das descricdes dos estagios de maturidade de cada
um dos 40 elementos detalhados, que integram o modelo de autoavaliacdo em

questéo.

Quadro 4.1 — Caracteristicas comuns dos modelos abordados por Martinho et al. (2015)

Nivel de maturidade Caracteristicas (comuns)

Nivel 1 Processos ndo definidos e ndo padronizados. Organizagdo possui baixo
desempenho.

Nivel 2 Processos basicos sdo definidos e documentados. No entanto, o
desempenho da organizagdo ainda ndo é satisfatorio.

Nivel 3 Processos sao definidos, padronizados e melhorados. Organizagao apresenta
melhorias no desempenho.

Nivel 4 Objetivos de desempenho sdo estabelecidos para os processos e os

resultados sdo medidos. O desempenho da organizagdo é considerado
satisfatério.

Nivel 5 Resultados sdo analisados e processos sdo constantemente melhorados.
Organizagdo possui alto desempenho.

Fonte: Martinho et al. (2015).

A titulo de ilustracdo, apresenta-se no Quadro 4.2 a escala de maturidade,
em cinco niveis, elaborada para o elemento ‘Formulagdo de politica para
sustentabilidade’, subordinado ao elemento-chave ‘Politica e estratégia para

sustentabilidade’.
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Quadro 4.2 — Escala de maturidade para o elemento ‘Formulagao de politica para
sustentabilidade’

Nivel de maturidade Descrigdo para o elemento ‘Formulagdo de politica para sustentabilidade’

Nivel 1 N&o existe um processo estruturado para formulagdo da politica do CDCEC
para sustentabilidade. O CDCEC nao consulta todas as partes interessadas
para formular suas politicas.

Nivel 2 O processo de formulagdo de politicas para sustentabilidade é definido e
documentado pelo CDCEC. O CDCEC consulta as partes interessadas
legitimas para formular suas politicas.

Nivel 3 O processo de formulagdo de politica para sustentabilidade encontra-se
padronizado e é continuamente melhorado pelo CDCEC.

Nivel 4 O processo de formulagdo de politica para sustentabilidade vem sendo
continuamente melhorado pelo CDCEC. Algumas das melhores praticas de
formulagdo de politicas para sustentabilidade sdo incorporadas pelo CDCEC.

Nivel 5 O processo de formulagdo de politica para sustentabilidade encontra-se
consolidado e leva em consideragdo as necessidades e expectativas de todas
as partes interessadas legitimas. O CDCEC incorpora as melhores praticas
melhores praticas de formulagdo de politicas para sustentabilidade.

Fonte: Elaboracéo propria.

Finalmente, cada ressaltar que durante a autoavaliacdo, o nivel atual de
maturidade do CDCEC em relacdo a cada um dos elementos detalhados deve ser o
mais alto alcancado até aquele nivel, sem lacunas nos niveis precedentes.

4.3.

Fase 2 - Uso do método analitico hierarquico (AHP) para
comparacao pareada dos elementos da estrutura hierarquica

A aplicacdo do método analitico hierarquico teve por objetivo definir pesos
para 0s elementos-chave e seus respectivos elementos detalhados, mediante a
construcdo de matrizes quadradas e reciprocas. A descricdo detalhada do método
analitico hierarquico (AHP) encontra-se no Anexo 1.

No total, sdo nove matrizes, a saber: (i) elementos-chave; (ii) elementos
detalhados de ‘Governanga corporativa para sustentabilidade’; (iii) elementos
detalhados de ‘Engajamento das partes interessadas’; (iv) elementos detalhados de
‘Politica e estratégia para a sustentabilidade’; (v) elementos detalhados de ‘Gestdo
de recursos’; (vi) elementos detalhados de ‘Gestao de processos’; (vii) elementos
detalhados de ‘Monitoramento e avaliacdo’; (viii) elementos detalhados de
‘Melhoria, inovagdo e aprendizagem’; e (iX) elementos detalhados de
‘Sustentabilidade corporativa’.

As Tabelas 4.1 a 4.9 mostram, respectivamente, as matrizes quadradas e
reciprocas, construidas com os resultados das comparacGes pareadas dos

elementos-chave e respectivos elementos detalhados, conduzidas por especialistas
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e professores do Programa P6s-MQI da PUC-Rio, sob a coordenagdo da
pesquisadora.

Os valores da diagonal de cada uma das nove matrizes serdo sempre 1, pois
refletem a comparacdo de um elemento com ele mesmo. A leitura deve ser
realizada a partir do elemento indicado na linha em relagdo ao mostrado na
coluna. Por fim, o reciproco de cada elemento da matriz recebe o valor inverso da
avaliacdo. Por exemplo, se EC1 em relacdo a EC5 é muito forte (recebendo

pontuacdo 7), entdo EC5 em relacdo a EC1 recebera o valor inverso, 1/7.

Tabela 4.1 — Matriz de comparacéo pareada dos elementos-chave do modelo

Elemento-chave GC EN PE GR GP MA AP SC
GC 1 2 1 2 2 2 2 1
EN 1/2 1 1 1 1 1/2 1/2 1
PE 1 1 1 2 2 1 1 1
GR 1/2 1 1/2 1 2 2 2 1/2
GP 1/2 1 1/2 1/2 1 2 2 1/2
MA 1/2 2 1/2 1/2 1 1 1
AP 1/2 2 1/2 1/2 1 1 1
SC 1 1 2 2 1 1 1

Legenda: GC - Governanga corporativa para a sustentabilidade; EN - Engajamento das partes interessadas;
PE - Politica e estratégia para a sustentabilidade; GR - Gestdo de recursos; GP - Gestdo de
processos; MA - Monitoramento e avaliagdo; AP - Melhoria, inovagdo e aprendizagem; SC —
Sustentabilidade corporativa.

Fonte: Elaboracéo propria.

Tabela 4.2 — Matriz de comparacao pareada dos elementos-detalhados de ‘Governanca
corporativa para sustentabilidade’

Elemento SG LI IN co RE 1G TP

SG 1 3 3 3 1 1 3
LI 1/3 1 3 1 1 1/3 1
IN 1/3 1/3 1 1 1 1/2 1
co 1/3 1 1 1 1 1 1
RE 1 1 1 1 1 1 1
IG 1 3 2 1 1 1 1
TP 1/3 1 1 1 1 1 1

Legenda: SG - Sistema de gestdo LI - Lideranga; IN — Integridade; CO — Compromisso; RE — Responsabilidade
com ética; IG — Integragdo; TP — Transparéncia.

Fonte: Elaboracao propria.
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Tabela 4.3 — Matriz de comparagdo pareada dos elementos-detalhados de ‘Engajamento

das partes interessadas’

Elemento ID PL MN
ID 1 1 1 1
PL 1 1 1 1
GE 1 1 1 1
MN 1 1 1 1

Legenda: ID — Identificagdo das partes interessadas; PL — Planejamento do gerenciamento das partes

interessadas; GE — Gerenciamento das partes interessadas; MN — Monitoramento e avaliagdo do
nivel de engajamento das partes interessadas.

Fonte: Elaboracao propria.

Tabela 4.4 — Matriz de comparacao pareada dos elementos-detalhados de ‘Politica e

estratégia para sustentabilidade’

Elemento AN PO ES Cco

DI 1 3 1 1 2
AN 1/3 1 1 1 1
PO 1 1 1 1 1
ES 1 1 1 1 1
co % 1 1 1 1

Legenda: DI — Direcionadores Estratégicos; AN — Andlise do ambiente externo e interno; PO — Formulagdo de
politica para sustentabilidade; ES — Estratégia coorporativa para sustentabilidade e
desdobramento; CO — Comunicagdo da politica e estratégia corporativa para sustentabilidade.

Fonte: Elaboracéo propria.

Tabela 4.5 — Matriz de comparacédo pareada dos elementos-detalhados de ‘Gestéo de

recursos’

Elemento PL CA co FP IN AM CcT RN
PL 1 3 1 1 1 2 1 1/2 1
CA 1/3 1 1 1/2 1 3 1 1/2 1
RF 1 1 1 1 2 2 2 1 1
co 1 2 1 1 2 2 1 1 2
FP 1 1 1/2 1/2 1 1/2 1 1/2 1
IN 1/2 1/3 1/2 1/2 2 1 1 1/2 2
AM 1 1/2 1 1 1 1/2 1
CcT 2 2 1 1 2 2 1 2
RN 1 1 1 1/2 1 1/2 1 1/2 1

Legenda: PL - Planejamento de recursos; CA- Captagdo de fontes externas; RF - Recursos financeiros; CO —
Colaboradores; FP - Fornecedores e parceiros; IN — Infraestrutura; AM - Ambiente de trabalho; CT
- Conhecimento, informacdo e tecnologias; RN - Recursos naturais.

Fonte: Elaboracéo propria.
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Tabela 4.6 — Matriz de comparagdo pareada dos elementos-detalhados de ‘Gestao de
processos’

Elemento PC RE
PC 1 3
RE 1/3 1

Legenda: PC - Planejamento e controle de processos; RE- Responsabilidade e autoridade pelos processos.

Fonte: Elaboracao propria.

Tabela 4.7 — Matriz de comparacdo pareada dos elementos-detalhados de
‘Monitoramento e avaliagao’

Elemento MO IN AU BE NA AC

MO 1 1 1 2 1

IN 1 1 2 2 1

AU 1 1/2 2 1

BE 1/2 1/2 1/2 1 1 1/2

AN 1 1 1 1 1 1

AC 1/2 1 1 2 1 1

Legenda: MO — Monitoramento; IN — Medigdo: indicadores-chave de desempenho; AU- Auditoria interna e
autoavaliagdo; BE — Benchmarking; AN — Andlise; AC — Analise Critica das informagdes.

Fonte: Elaboracéo propria.

Tabela 4.8 — Matriz de comparacéo pareada dos elementos-detalhados de ‘Melhoria,
inovagdo e aprendizagem’

Elemento ME IN AP
ME 1 1 1/2
IN 1 1
AP 2 1 1

Legenda: ME — Melhoria; IN- Inovagdo; AP- Aprendizagem

Fonte: Elaboracéo propria.

Tabela 4.9 — Matriz de comparacéo pareada dos elementos-detalhados de
‘Sustentabilidade coorporativa’

Elemento PO SE AS SS
PO 1 2 2 2
SE 1/2 1 1 1
SA 1/2 1 1 1
SS 1/2 1 1 1

Legenda: PO — Politica de sustentabilidade coorporativa; SE — Praticas voltadas para a sustentabilidade
econdmica financeira; SA — Préticas voltada para a sustentabilidade ambiental; SS- Praticas voltada
para a sustentabilidade social.

Fonte: Elaboracéo propria.
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4.4,
Fase 3 — Execucéo dos célculos das matrizes de comparacéao
pareada dos elementos

Com as matrizes preenchidas, utilizou-se o sistema computacional IPE,
versdo 1.0, desenvolvido por Costa (2006) para calculo dos pesos dos elementos-
chave e respectivos elementos detalhados.

Apresentam-se nas Tabelas 4.10 a 4.18 os resultados dos célculos das
matrizes apresentadas nas Tabelas 4.1 a 4.9 e respectivas razbes de consisténcia
(RC).

Tabela 4.10 — Pesos dos elementos-chave e respectiva raz&o de consisténcia (RC)

Peso Razdo de

Elemento-chave o
consisténcia (RC)

EC1: Governanga corporativa para sustentabilidade 0,178

EC2: Engajamento das partes interessadas 0, 095
EC3: Estratégia e politica para sustentabilidade 0,143
EC4: Gestdo de recursos 0,124
0,058
ECS5: Gestdo de processos 0,106
EC6: Monitoramento e avaliagdo 0,106
EC7: Melhoria, inovagao e aprendizagem 0,106
EC8: Sustentabilidade corporativa 0,143
Valor Total 1

Fonte: Elaboracéo propria.

Tabela 4.11 — Pesos dos elementos detalhados de ‘Governanga corporativa para
sustentabilidade’ e respectiva razdo de consisténcia (RC)

Elemento detalhado de ‘Governancga corporativa Peso Razdo de

para sustentabilidade’ consisténcia (RC)
SG: Sistema de gestdo 0,074

LI: Lideranga 0,163

IN: Integridade 0,206

CO: Compromisso 0,168 0,048

RE: Responsabilidade 0,136

IG: Integragao 0,098

TP: Transparéncia 0,155

Valor Total 1

Fonte: Elaboracéo propria.
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Elemento detalhado de ‘Engajamento das partes Peso Razdo de
interessadas’ consisténcia (RC)
ID: Identificagdo das partes interessadas 0,250

PL: Planejamento do gerenciamento das partes 0.250

interessadas ’ 0.000

GE: Gerenciamento das partes interessadas 0,250 !

MN: Monitoramento e avaliagdo do nivel de 0.250

engajamento ’

Valor Total 1

Fonte: Elaboracéo propria.

Tabela 4.13 — Pesos dos elementos detalhados de ‘Politica e estratégia para a
sustentabilidade’ e respectiva razdo de consisténcia (RC)

Elemento detalhado de ‘Politica e estratégia paraa Peso Razdo de
sustentabilidade’ consisténcia (RC)
DI: Direcionadores Estratégicos 0,285
AN: Andlise do ambiente externo 0,159
PO: Formulagdo de politica para sustentabilidade 0,194
ES: Estratégia politica para sustentabilidade e 0,032
0,194
desdobramento
CO: Comunicagdo da politica e da estratégia coorporativa
" 0,168
para sustentabilidade
Valor total 1

Fonte: Elaboracéo propria.

Tabela 4.14 — Pesos dos elementos detalhados de ‘Gestédo de recursos’ e respectiva

razdo de consisténcia (RC)

Elemento detalhado de ‘Gestao de recursos’ Peso Razdo de
consisténcia (RC)

PL: Planejamento de recursos 0,123

CA: Captagdo de fontes externas 0,097

RF: Recursos financeiros 0,133

CO: Colaboradores 0,141

FP: Fornecedores e parceiros 0,078 0,044

IN: Infraestrutura 0,088

AM: Ambiente de trabalho 0,090

CT: Conhecimento, informagdo e tecnologias 0,164

RN: Recursos Naturais 0,085

Valor Total 1

Fonte: Elaboracéo propria.

Tabela 4.15 — Pesos dos elementos detalhados de ‘Gestédo de processos’ e respectiva

razdo de consisténcia (RC)

Elemento detalhado de ‘Gestao de processos’ Peso Razdo de
consisténcia (RC)

PC: Planejamento e controle de processos 0,750

RE: Responsabilidade e autoridade pelos processos 0,250 0,000

Valor Total 1

Fonte: Elaboracéo propria.
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Elemento detalhado de ‘Monitoramento e Peso Razdo de
avaliagdo” consisténcia (RC)
MO: Monitoramento 0,205

IN: Medigdo: indicadores chave de desempenho 0,205

AU: Auditoria interna e autoavaliacdo 0,162

BE: Benchmarking 0,103 0,026

AN: Andlise do desempenho 0,162

AC: Analise critica das informagGes de monitoramento,

medi¢do e andlise do desempenho 0,162

Valor total 1

Fonte: Elaboracéo propria.

Tabela 4.17 — Pesos dos elementos detalhados de ‘Melhoria, inovagao e aprendizagem

e respectiva razdo de consisténcia (RC)

Elemento detalhado de ‘Melhoria, inovagao e Peso Razao de
aprendizagem’ consisténcia (RC)
ME: Melhoria 0,261

IN: Inovagao 0,328 0,046

AP: Aprendizagem 0,411

Valor Total 1

Fonte: Elaboracéo propria.

Tabela 4.18 — Pesos dos elementos detalhados de ‘Sustentabilidade Corporativa’ e

respectiva razdo de consisténcia (RC)

Elemento detalhado de ‘Sustentabilidade Peso Razdo de
corporativa” consisténcia (RC)
PO: Alinhamento das ag¢des a politica de sustentabilidade

corporativa 0,400

SE: Praticas voltadas para a sustentabilidade 0200

econdmica financeira ! 0,000

SA: Praticas voltadas para a sustentabilidade 0200

econdmica ambiental ’

SS: Praticas voltadas para a sustentabilidade social 0,200

Valor Total 1

Fonte: Elaboracéo propria.

A anélise dos pesos dos elementos detalhados em cada uma das matrizes

(Tabelas 4.10 a 4.18) foi realizada por especialistas convidados e professores do

Programa P6s-MQI da PUC-Rio, em uma reunido coordenada pela pesquisadora

nas dependéncias da Universidade.

A Tabela 4.19, a seguir, rene os pesos finais dos elementos detalhados,

obtidos pela multiplicagcdo do peso de um dado elemento-chave (EC) pelo peso

individual de um elemento detalhado (ED) subordinado a esse elemento-chave.
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aplicados no caso da FPCRJ

Elemento Peso EC Peso ED  Peso final
EC1: Governanga corporativa para sustentabilidade 0,178
SG: Sistema de gestdo 0,074 0,013
LI: Lideranga 0,163 0,029
IN: Integridade 0,206 0,037
CO: Compromisso 0,168 0,030
RE: Responsabilidade com ética (Accountability) 0,136 0,024
IG: Integracao 0,098 0,017
TP: Transparéncia 0,155 0,028
EC2: Engajamento das partes interessadas 0, 095
ID — Identificagdo das partes interessadas 0,250 0,024
PL — Planejamento do gerenciamento das partes interessadas 0,250 0,024
GE — Gerenciamento das partes interessadas 0,250 0,024
MN — Monitoramento e avaliagdo do nivel de engajamento das 0.250 0,024
partes interessadas !
EC3: Politica e estratégia para a sustentabilidade 0,143
DI: Direcionadores Estratégicos 0,285 0,041
NA: Andlise do ambiente externo e interno 0,159 0,023
PO: Formulagdo de politica para sustentabilidade 0,194 0,028
ES: Estratégia coorporativa para sustentabilidade e 0.194
desdobramento ! 0,028
CO: Comunicagdo da politica e estratégia corporativa para 0168
sustentabilidade ! 0,024
EC4: Gestao de recursos 0,124
PL: Planejamento de recursos 0,123 0,015
CA: Captacdo de fontes externas 0,097 0,012
RF: Recursos financeiros 0,133 0,016
CO: Colaboradores 0,141 0,017
FP: Fornecedores e parceiros 0,078 0,010
IN: Infraestrutura 0,088 0,011
AM: Ambiente de trabalho 0,090 0,011
CT: Conhecimento, informagao e tecnologias 0,164 0,020
RN: Recursos naturais 0,085 0,011
EC5: Gestao de processos 0,106
PC: Planejamento e controle de processos 0,750 0,080
RE: Responsabilidade e autoridade pelos processos 0,250 0,027
EC6: Monitoramento e avaliagao 0,106
MO: Monitoramento 0,205 0,022
IN: Medigdo: indicadores-chave de desempenho 0,205 0,022
AU: Auditoria interna e autoavaliagdo 0,162 0,017
BE: Benchmarking 0,103 0,011
AN: Andlise do desempenho 0,162 0,017
AC: Analise critica das informagdes de monitoramento, medigdo e

- 0,162
andlise do desempenho 0,017
EC7: Melhoria, inovagao e aprendizagem 0,106
ME: Melhoria 0,261 0,028
IN: Inovagao 0,328 0,035
AP: Aprendizagem 0,411 0,044
EC8: Sustentabilidade corporativa 0,143
PO: Alinhamento das agdes a politica de sustentabilidade

. 0,400

corporativa 0,057
SE: Préticas voltadas para a sustentabilidade econémico-
financeira 0,200 0,029
SA: Praticas voltadas para a sustentabilidade ambiental 0,200 0,029
SS: Préticas voltadas para a sustentabilidade social 0,200 0,029
Valor total 1,000 1,000 1,000

Fonte: Elaboracao propria.
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4.5.
Fase 4 — Aplicacao do instrumento de autoavaliagdo junto a alta
lideranca e gestores de primeira linha do CDCEC

Esta fase deve ser realizada no CDCEC com a participacdo das pessoas
envolvidas diretamente na governanca e nos processos de gestdo do Centro (alta
lideranca, assessores, média geréncia e especialistas internos convidados). A
aplicacdo do instrumento de autoavaliacdo e a representacdo de seus resultados
pode ser sintetizada da seguinte forma: (i) realizacdo de uma ou mais reunioes
com as respectivas equipes de gestores, tendo como objetivo o preenchimento do
instrumento de autoavaliagdo (um para cada elemento-chave) com julgamentos
sobre 0s niveis de maturidade para os elementos detalhados de cada elemento-
chave; (ii) pesquisa de observacdo, posterior as reunides, mediante entrevistas
conduzidas pelo avaliador interno junto a gestores e especialistas identificados por
elemento-chave, visando complementar os julgamentos com informacgoes
institucionais (evidéncias); (iii) formatacdo dos resultados da autoavaliagéo para
posterior analise, na Fase 5 do modelo.

Tendo em vista a defini¢cdo dos elementos-chave, dos elementos detalhados
a eles associados, das escalas de medicdo e nivel de agregacdo dos elementos,
recomenda-se 0 uso de gréaficos radiais, nos quais as escalas que representam 0s
elementos detalnados de um determinado elemento-chave (da estrutura
hierarquica do modelo) possuem a mesma origem. Dessa forma, para cada
elemento-chave avaliado pelos gestores do CDCEC, pode-se gerar um grafico
radial contendo os elementos detalhados a ele associados.

A adocdo de gréaficos radiais como ferramenta de apresentacdo dos
resultados da autoavaliagdo € também sugerida no Anexo A da Norma ABNT
NBR ISO 9004:2010. Esse tipo de grafico, alem de uma facil visualizacdo e
interpretagdo, permite que 0s gestores visualizem os avangos do Centro
periodicamente e tracem novas metas de desempenho a serem alcancadas.

A Figura 4.2 apresenta um exemplo didatico de um gréfico radial para
ilustrar o desempenho de um determinado Centro em relacdo aos elementos

detalhados do elemento-chave ‘Politica e estratégia para sustentabilidade’.
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Direcionadaores

estratégicos
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Comunicacio da

politica e da Analise do ambiente
estratégia paraa | externo
sustentabilidade i
wip Pl aturi dade atual
Estratégia corporativa Formulacio de
para a politica para a
sustentabilidade sustentabilidade

Figura 4.2 — Exemplo didatico de um grafico radial referente ao desempenho atual do
CDCEC em relagéo ao elemento-chave “Politica e estratégia para sustentabilidade’

Fonte: Elaboracéo propria.

O instrumento de autoavaliagdo que integra o modelo de autoavaliagédo de
desempenho em sustentabilidade, desenvolvido especialmente para os CDCEC, é
composto por oito fasciculos, correspondentes aos elementos-chave da estrutura
hierarquica da Figura 4.2. Os Apéndices 1 a 8 desta dissertacdo constituem os

fasciculos do instrumento em foco.

4.6.
Fase 5 — Uso do método de andlise importancia-desempenho (IPA)
para andlise dos resultados da autoavaliacéo

Recomenda-se nesta fase o uso do método de andlise importancia-
desempenho (IPA), conforme proposto por Slack e Lewis (2009) e descrito no
item 2.4.2 (capitulo 2). Para cada elemento-chave, gera-se um espago
bidimensional — importancia, como eixo horizontal, e desempenho, como eixo
vertical. As respectivas escalas de importancia séo definidas pelos intervalos entre
os valores maximos e minimos dos pesos finais atribuidos aos elementos
detalhados de cada elemento-chave (Tabela 4.19).

As matrizes importancia-desempenho permitem mapear quatro zonas para

proposicdo de acOes voltadas para o alcance de niveis superiores de desempenho
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em sustentabilidade. S&o elas: (i) a zona de excesso (elementos detalhados de
baixa importancia e altissimo desempenho, sendo necessario analisar se recursos
em demasia estdo sendo utilizados para atingir esse nivel); (ii) a zona adequada
(elementos detalhados de importancia e desempenho equilibrados no curto e
médio prazo, porém no longo prazo esse equilibrio ndo se sustenta); (iii) a zona de
melhoria (elementos detalhados de importancia e desempenho intermediéario,
situando-se entre a zona de equilibrio e a de baixissimo desempenho): e (iv) a
zona de acdo urgente (elementos detalhados de alta importancia e baixo
desempenho, portanto criticos, requerendo iniciativas urgentes do CDCEC
voltadas para a melhoria de seu desempenho sustentavel).

A Figura 4.3 apresenta um exemplo didatico de uma matriz importancia-
desempenho, para ilustrar o posicionamento de um determinado Centro em

relacdo aos elementos detalhados do elemento-chave ‘Politica e estratégia para

sustentabilidade’.
"
£ 5 F
g EXCESSO
% 5 - Formulagdo de
g politica para
© sustentabildiade ADEQUADA
o8 4- Stratégia g ¢ B
L o L.
c © E- . Direcionadores
8_ 2 Estratégia estratégicos
£ E 3 - corporativa para @
@ § sustentabilidade MELHORIA
(]
Q3 2 - D
5 AT Anélise do
'g ambiente ACAO URGENTE
o 1 externo
-]
E
E 0 T c T T T T T T 1
0 0,01 0,02 0,03 0,04 0,05 0,06 0,07 0,08

Importancia
[peso atribuido aos elementos]

Figura 4.3 — Exemplo didatico de uma matriz importancia-desempenho e respectivas
zonas de decisdo para o elemento-chave “Politica e estratégia para sustentabilidade’

Fonte: Elaboracéo propria.
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4.7.
Fase 6 — Elaboracao do relatério de autoavaliagcdo do desempenho
em sustentabilidade do CDCEC

Nesta fase, deve-se elaborar um relatério de autoavaliacdo contendo: (i)
diagnostico do desempenho sustentavel do CDCEC, com gréaficos radiais,
indicando o estagio atual de maturidade do CDCEC em relagdo aos elementos
detalhados de cada elemento-chave; (ii) indicagéo de oportunidades de melhoria e
de inovacgdo, conforme zonas de decisdo das respectivas matrizes importancia-
dependéncia dos elementos-chave, como ilustrado na Figura 4.3; (iii) definicdo de
metas de melhoria de desempenho referentes aqueles elementos detalhados, que se
mostraram com niveis inferiores de maturidade. Essas metas devem ser definidas,
considerando-se um determinado horizonte temporal (curto, médio ou longo
prazo) e podem ser expressas graficamente nos mesmos graficos radiais do item

(i), porém em cor contrastante (Figura 4.4).

Direcionadores
estratégicos

Comunicagao da
politica e da
estratégia para
sustentabilidade

Analise do
ambiente externo

Estratégia Formulagdo de
corporativa para politica para
sustentabilidade sustentabilidade

—4— Maturidade atual
== Maturidade esperada

Figura 4.4 — Exemplo didatico de um grafico radial com metas de melhoria de
desempenho referentes ao elemento-chave “Politica e estratégia para sustentabilidade’.

Fonte: Elaboracéo propria.
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4.8.
Consideracg®es finais sobre o capitulo

Propds-se neste capitulo um modelo de autoavaliacdo de desempenho em
sustentabilidade, desenvolvido especialmente para CDCEC, considerando-se as
lacunas na literatura identificadas na fase exploratdria da pesquisa (ver mapa
conceitual da pesquisa — Figura 1.2). A partir do levantamento dos modelos e
referenciais normativos voltados para autoavaliagdo de desempenho em
sustentabilidade, optou-se pela ferramenta descrita no Anexo A da Norma ABNT
NBR ISO 9004:2010. No entanto, para que a ferramenta pudesse ser adotada
efetivamente por CDCEC e organizacGes congéneres do Brasil e de outros paises,
foram necessérias algumas adaptac6es, como abordado na secao 4.2.

Adicionalmente, buscou-se ainda contribuir para a melhoria continua da
ferramenta original da Norma ABNT NBR 1SO 9004:2010, ao se empregar dois
métodos de apoio a decisdo, além do uso dos graficos radiais para representacdo
dos resultados da autoavaliacdo, como sugerido na Norma. Séo eles: (i) o método
analitico hierarquico (AHP), para definicdo dos pesos finais dos elementos
detalhados de cada elemento-chave; e (ii) o método de andlise importancia-
desempenho (IPA), para a construcdo de matrizes importancia-desempenho por
elemento-chave.

Uma das mais importantes funcBes do modelo ¢ o monitoramento do
progresso do CDCEC (objeto da autoavaliacdo), mediante a realizacdo periddica
de reunides, como sera reportado no estudo de caso da FPCRJ. Cabe ressaltar
que, com suporte das matrizes importancia-desempenho, o modelo permite
identificar e priorizar objetivamente &reas de melhoria e inovagdo, baseando-se
nas zonas de decisao, definidas por Slack e Lewis (2009). A aplicacdo futura do
modelo de autoavaliagdo de CDCEC permitira que essas organizaces
identifiquem lacunas em seus modelos de gestdo, lacunas essas que deverdo ser
objeto de acdes, visando ao alcance de niveis superiores de desempenho
sustentavel. Além da identificacdo dos espacos para melhoria e inovacgdo, a
informagdo gerada nas matrizes importancia-desempenho poderd ser Util para
estimular comparac@es entre seus processos internos ou areas organizacionais e 0
consequente aprendizado. Essa pratica permitira ainda fazer benchmarking de um
determinado CDCEC com seus congéneres, desde que mantidos os pesos finais

dos elementos do modelo aqui proposto.
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Validacdo empirica do modelo: estudo de caso da
Fundacéo Planetario da Cidade do Rio de Janeiro (FPCRJ)

Inicia-se com a descri¢do do perfil institucional da Fundacdo Planetario da
Cidade do Rio de Janeiro (FPCRJ) — contexto organizacional do estudo de caso,
que teve por objetivo demonstrar empiricamente a aplicabilidade do modelo de
autoavaliacdo de desempenho em sustentabilidade proposto para CDCEC.
Constatou-se neste estudo empirico ser possivel determinar o nivel de maturidade
do sistema de gestdo sustentavel de um CDCEC, a partir de adaptacdes na
ferramenta de autoavaliacdo constante da Norma ABNT NBR I1SO 9004:2010 e
com suporte dos métodos AHP e IPA. Ao final do capitulo, apresentam-se
oportunidades de melhoria e de inovagédo para a FPCRJ, que poderdo ser objeto de
acOes por parte da alta lideranca e seus gestores de primeira linha, visando
alcancar niveis superiores de desempenho em sustentabilidade.

5.1.
Perfil institucional da FPCRJ

Inaugurada em 19 de novembro de 1970, a Fundac&o Planetério se dedica a
difundir Astronomia e Ciéncias Afins e oferecer cultura e lazer de qualidade a
populacdo carioca e aos visitantes de outras cidades do Brasil e de outros paises.
Desde entdo, tornou-se sinbnimo de diversdo, ndo so pelas Sessbes de Cupula,
mas também por oferecer uma série de atividades e projetos culturais aos mais
diversos tipos de publico.

A FPCRJ possui duas unidades em funcionamento: uma na Gavea, na zona
sul do Rio de Janeiro e a segunda em Santa Cruz, na zona oeste do municipio.

Na unidade da Gavea, atualmente, o visitante pode conhecer o0 Museu do
Universo, que abriga 60 experimentos interativos e exposicdes; a Biblioteca
Giordano Bruno, com um acervo de, aproximadamente, 2,5 mil livros, o
Anfiteatro, o Auditdrio Sergio Menge, o Espaco Galileu, este ultimo direcionado
para recreacao infantil; a Praga dos Telescopios, onde ocorrem as observagdes por

telescopio; e as Cupulas Carl Sagan e Galileu Galilei, que foi reformada em 2011.
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A segunda unidade situa-se na Cidade das Criangas, em Santa Cruz, tendo
sido inaugurada em 2008. Teve o primeiro Planetéario Digital publico instalado no
Brasil, promovendo Sessdes de Cupula para os moradores da zona oeste do
municipio.

A unidade de Santa Cruz foi construida com o objetivo de oferecer a
populacdo da zona oeste ciéncia e opcao de lazer. Além das projecOes oferecidas
na Cupula D. Pedro Il, os visitantes podem conhecer as exposi¢cdes que la
ocorrem. Ha, ainda, o Museu de ldeias, inaugurado em 2013, que abriga a
exposic¢do “Filhos do Sol, Filhos da Lua, o Céu e o Tempo para os Povos Nativos
das Américas”, com foco na cultura e tradices dos grupos indigenas das
Américas.

Segundo a International Planetarium Society — IPS, a Fundacdo é
considerada como a maior instituicdo do género existente na América do Sul,
situando-se entre as maiores do mundo. Promove atividades cientificas culturais,
tais como:

Sessdes de Cupula, com projecdo fidedigna do céu estrelado e filmes
diversos sobre temas da Astronomia;

Experimentos interativos e observagdes ao telescopio;

Exposicdes cientificas;

Eventos cientificos, como Feira de Ciéncias, cursos, palestras, simp6sios,
workshops e outros;

Projetos cientificos culturais e educacionais diversos.

Ligada indiretamente a Administracdo Publica Municipal, a Fundacdo desde
2012 é reconhecida formalmente como instituicdo de educacdo complementar.
Como instituicdo municipal, submete-se a Lei do Direito Administrativo n°
8.666/93, mas pode captar recursos para seus projetos e dirimir acgdes
independentes da Prefeitura do Rio.

A seguir, apresenta-se a estrutura organizacional da FPCRJ, conforme o

organograma mostrado na Figura 5.1.
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Conselho Conselho
Curador Fiscal
) )
Presidéncia
)
Assessoria I Assessoria
Técnica Juridica
Central de Assessoria de
Atendimento Comunicagdo
ao Visitante Social
Diretoria de Diretoria de
Astronomia e Administragdo
Cultura e Finangas
v v
Geréncia de Geréncia de Geréncia de Geréncia Geréncia Geréncia de
Projetos Astronomia Eventos Cientificos Administrativa Financeira Manutenc3o

e Culturais

Figura 5.1 — Organograma da Fundagéo Planetario
Fonte: http://www.planetariodorio.com.br/organograma.

A FPCRYJ, além de divulgar a Astronomia e Ciéncias Afins para a populagédo
carioca e de outras regifes, também desenvolve iniciativas, alinhadas a sua
estratégia corporativa, que mostram o comprometimento da Fundacdo com a
transformacéo do planeta em um lugar melhor para as futuras geracoes.

Pelo seu modelo de gestdo orientado para a sustentabilidade, a FPCRJ foi
escolhida como ambiente organizacional adequado para o desenvolvimento do
estudo de caso. Além disso, a pesquisadora faz parte da Assessoria Técnica da
instituicdo, tendo sido incentivada pela alta lideranga a ingressar no mestrado do
Programa P6s-MQI da PUC-Rio, para desenvolver um projeto de pesquisa de
interesse da FPCRJ e que fosse voltado para o tema sustentabilidade corporativa.

Os resultados deste estudo de caso impactardo diretamente agOes
estratégicas desenvolvidas pela Diretoria de Astronomia e Ciéncias Afins e pela

Diretoria de Administracéo e Financas da FPCRJ.
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5.2.
Estudo de caso

Seguindo-se o protocolo proposto por Yin (2005), apresentam-se, a seguir,
os resultados de cada uma das etapas do estudo de caso desenvolvido na FPCRJ.

5.2.1.
Questao principal e proposi¢céo do caso

Como mencionado, a questdo principal deste estudo é demonstrar que a
ferramenta de autoavaliagdo que consta da Norma ABNT NBR 1SO 9004:2010
(Anexo A), se adaptada, pode ser utilizada de maneira efetiva para medir o nivel
de maturidade da gestdo sustentavel de CDEC. Busca-se validar empiricamente o
modelo de autoavaliagdo do desempenho de CDCEC em sustentabilidade,
proposto no capitulo 4, tomando-se como ambiente organizacional um Centro
localizado no municipio do Rio de Janeiro, que ja vem atuando no modo

sustentavel.

5.2.2.
Tipo de caso selecionado e unidade de analise

Apresentam-se na Figura 5.1, 0s quatro tipos de estudos de casos, conforme
a classificacdo apresentada por Yin (2005). Destacam-se 0s projetos de caso
unico, com indicacdo da unidade de andlise do presente estudo de caso, seu
contexto organizacional — a FPCRJ — e o contexto mais geral, representado pelos
Centros de Difusdo de Ciéncia, Educacéo e Cultura.

Yin (2005) estabelece uma estratégia de estudos de caso fundamentada na
escolha de questdes do tipo ‘como’ e ‘por que’. De acordo com essa logica e na
perspectiva de assegurar a qualidade dos resultados, 0 autor sugere as seguintes
fontes de evidéncias: (i) documentacdo; (ii) entrevistas; (iii) registro em arquivos;
(iv) observacdes diretas; (v) observacgdes participantes; e (vi) artefatos fisicos.

Para este estudo de caso, buscou-se utilizar o maior nimero possivel dessas
fontes, enfatizando-se a coleta de dados junto & alta lideranga, gestores de
primeira linha e especialistas internos indicados pela alta lideranca da FPCRJ.

Foram realizadas reunides com 0s gestores e entrevistas para

complementacdo de informagdes institucionais, com o objetivo de obter
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evidéncias para os julgamentos sobre o nivel de maturidade da Fundagdo em
relacéo aos elementos do modelo.

O tipo de caso selecionado foi o estudo de caso simples holistico que
considera: (i) um unico contexto geral — a area de atuacdo dos CDCEC; (i) um
unico contexto organizacional - a FPCRJ; e (ii) uma unidade de analise, como

destacado no quadrante superior esquerdo da Figura 5.2.

Projetos de caso unico Projetos de casos multiplos
— Contexto geral: Centros de Contexto Contexto
2 Difusdo de Ciéncia, Educacdo e
:T; Cultura Caso Caso
c
© Unidade de analise Unidad Unidad
20
(8]
- ©
Be Autoavaliagdo do
—=C
0.5 desempenho da
T, EPCRJ em Contexto Contexto
?é sustentabilidade Caso Caso
e}
c - -
Unidad Unidad
El e

Contexto Contexto Contexto
Caso Caso

Caso principal principal
Incorporada Incorporada:

Unidade
principal
Contexto Contexto
._Unidades Caso Caso
incorporadas
principal principal

Unidades Unidades
Incorporada Incorporada:

) Incorporados
(multiplas unidades de andlise)

Figura 5.2 — Selecao do tipo do estudo de caso

Fonte: Adaptado de Yin (2005, p. 61).

A unidade de analise deve considerar o modo como o problema de pesquisa
foi definido. Dessa forma, analisando-se o problema de pesquisa, definiu-se que a
unidade de analise é a autoavaliagdo do desempenho da FPCRJ em

sustentabilidade.
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5.2.3.
Autoavaliagdo do desempenho da FPCRJ em sustentabilidade

O modelo de autoavaliacdo proposto para CDCEC foi aplicado na FPCRJ
durante reunides com a alta lideranca, gestores de primeira linha e especialistas

internos indicados pela alta lideranca. O Quadro 5.1 resume a agenda das reunides

realizadas na segunda quinzena de janeiro de 2016.

Quadro 5.1 — Agenda das reunifes para autoavaliacdo do desempenho da FPCRJ em

sustentabilidade

Reunido

Participantes

Reunido geral

Presidente; Diretor de Astronomia, Ciéncia, Educagdo e
Cultura; Diretor Financeiro; Assessores Técnicos de:
Sustentabilidade, Captagdo de Recursos; Tecnologia da
informagdo; e Comunicagdo; Gerentes de: Atendimento
ao Visitante; e Recursos Humanos.

Autoavaliagdo segundo os elementos-chave
‘Engajamento das partes interessadas’ e
‘Sustentabilidade corporativa’

Presidente; Assessoria de Comunicagdo e
Sustentabilidade; Gerentes de Atendimento ao
Visitante.

Autoavaliagdo segundo o elemento-chave
‘Politica e estratégia para sustentabilidade’

Presidente e Diretores: Financeiro e de Astronomia,
Ciéncia, Educagdo e Cultura.

Autoavaliagdo segundo o elemento-chave
‘Gestdo de recursos’

Diretor Financeiro; Assessores de Captagao de Recursos
e de Tecnologia da Informagao - Tl.

Autoavaliagdo segundo os elementos-chave
‘Gestdo de processos’, ‘Monitoramento e
avaliagdo e "Melhoria, inovagdo e
aprendizagem’

Gerentes de Atendimento ao Visitante, Recursos
Humanos e Assessor de Tecnologia da Informagdo — TI.

Autoavaliagdo segundo o elemento-chave
‘governanga corporativa para

Presidente e Diretores: Financeiro e de Astronomia,
Ciéncia, Educagao e Cultura.

sustentabilidade’

Fonte: Elaboracéo propria.

Na reunido geral, foi apresentada a proposta da pesquisa e do estudo de
caso, 0 escopo do Anexo A da Norma ABNT NBR ISO 9004:2010 e o novo
modelo de autoavaliacdo adaptado para CDCEC e baseado nesta Norma.

Nas demais reunides, aplicaram-se os formularios especificos dos
elementos-chave e os participantes preencheram individualmente os niveis de
maturidade (1 a 5) atribuidos aos elementos detalhados de cada elemento-chave.
Apos a avaliacdo individual, os participantes discutiram seus julgamentos na
busca de consenso para consolidar o formulario com a sintese dos resultados da
reunido. As divergéncias, quando ocorreram, foram negociadas para se chegar a
um denominador comum em relacdo aos julgamentos discordantes.

A Tabela 5.1, a seguir, retne os resultados desta fase do estudo de caso.
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Tabela 5.1 - Resultado da autoavaliacdo do desempenho da FPCRJ em
sustentabilidade

Elemento Nivel de
maturidade atual

EC1: Governanga corporativa para sustentabilidade 3,9

SG: Sistema de gestdo 4

Ll: Lideranga 3

IN: Integridade 4

CO: Compromisso 5

RE: Responsabilidade com ética (Accountability) 5

IG: Integragdo 2

TP: Transparéncia 4

EC2: Engajamento das partes interessadas 2,5

ID: Identificagdo das partes interessadas

GE: Gerenciamento das partes interessadas

3
PL: Planejamento do gerenciamento das partes interessadas 3
p
2

MN: Monitoramento e avaliagdo do nivel de engajamento das partes interessadas

EC3: Estratégia e politica para a sustentabilidade 3,2

DI: Direcionadores Estratégicos

NA: Andlise do ambiente externo e interno

ES: Estratégia coorporativa para sustentabilidade e desdobramento

3
2
PO: Formulagdo de politica para sustentabilidade 4
3
4

CO: Comunicagdo da politica e estratégia corporativa para sustentabilidade

EC4: Gestdo de recursos 3,2

PL: Planejamento de recursos

CA: Captacgdo de fontes externas

RF: Recursos financeiros

CO: Colaboradores

IN: Infraestrutura

AM: Ambiente de trabalho

CT: Conhecimento, informacdo e tecnologia

3
4
4
2
FP: Fornecedores e parceiros 3
4
3
1
4

RN: Recursos naturais

EC5: Gestdo de processos 2,0

PC: Planejamento e controle de processos 2

RE: Responsabilidade e autoridade pelos processos 2

EC6: Monitoramento e avaliagao 1,8

MO: Monitoramento

IN: Medigdo: indicadores-chave de desempenho

BE: Benchmarking

AN: Andlise do desempenho

2
3
AU: Auditoria interna e autoavaliagdo 1
2
2
1

AC: Analise critica das informagdes de monitoramento, medigdo e andlise do
desempenho

EC7: Melhoria, inovagao e aprendizagem 2,3

ME: Melhoria

IN: Inovagdo 3

AP: Aprendizagem 2

EC8: Sustentabilidade corporativa 3,5

PO: Alinhamento das ag¢Bes a politica de sustentabilidade corporativa

SE: Praticas voltadas para a sustentabilidade econémica financeira

SA: Praticas voltadas para a sustentabilidade ambiental

Mlw|bh|w

SS: Praticas voltadas para a sustentabilidade social
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Apos o preenchimento dos formulérios de autoavaliacdo pelos participantes
das respectivas reunides, elaboraram-se gréficos radiais por elemento-chave, que
permitiram visualizar o desempenho atual da FPCRJ, com relacdo a cada um dos
elementos detalhados do modelo. As Figuras 5.3 a 5.9 apresentam o0s graficos

radiais com os resultados da autoavaliagcdo da FPCRJ.

Sistema de gestdo
5
4

Transparéncia Lideranga

3

Integragdao Integridade

Responsabilidad
(Accountability)

Compromisso

—6=Maturidade atual

Figura 5.3 — Resultado da avaliacdo da FPCRJ em relagé@o ao elemento-chave
‘Governancga corporativa para a sustentabilidade’

Fonte: Elaboracéo propria.

Identificagdo e
analise
5

a
3

Monitoramento e Planejamento do
avaliagdo gerenciamento

Gerenciamento do
engajamento

——Maturidade atual

Figura 5.4 — Resultado da avaliacao da FPCRJ em relagédo ao elemento-chave
‘Engajamento das partes interessadas’

Fonte: Elaboracéo propria
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Direcionadores
estratégicos

Comunicacioda
politica e da

estratégia paraa |

sustentabilidade |

Anilise do ambiente
) externo

g M aturi dace atual

Estratégia corporativa | Farmulacio de
paraa ) politica para a
sustentabilidade sustentabilidade

Figura 5.5 — Resultado da avaliacdo da FPCRJ em relagdo ao elemento-chave ‘Politica e
estratégia para a sustentabilidade’

Fonte: Elaboracéo propria.

Planejamento de
recursos

5
Recursos naturais ‘ Captagdo de fontes
externas

Conhecimento,
informacdo e
tecnologia

Recursos financeiros

Ambiente de

trabalho Colaboradores

Fornecedores e

Infraestrutura X
parceiros

—4-—Maturidade atual

Figura 5.6 — Resultado da avaliacdo da FPCRJ em relagédo ao elemento-chave ‘Gestao
de recursos’

Fonte: Elaboracéo propria.

Os resultados do elemento-chave ‘Gestdo de processos’ ndo foram
apresentados no formato de grafico, pois referem-se a apenas dois elementos
detalhados. Conforme apresentado na Tabela 5.1, a FPCRJ obteve nivel 2 de
maturidade, segundo os dois critérios de avaliacédo: (i) planejamento e controle de

processos; e (ii) responsabilidade e autoridade dos processos.
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Monitoramento

5
4
Andlise critica das 3 Medicdo:
informagoes de Indicadores-chave
medigdo e andlise 2 de desempenho

Auditoria interna e
autoavaliacdo

Anidlise

Benchmarking

—4—Maturidade atual

Figura 5.7 — Resultado da avaliacdo da FPCRJ em relacdo ao elemento-chave
‘Monitoramento e avaliagao’

Fonte: Elaboracéo propria.

Melhoria
5

Aprendizagem Inovagao

—4— Maturidade atual

Figura 5.8 — Resultado da avaliacdo da FPCRJ em relacédo ao elemento-chave ‘Melhoria,
inovacéo e aprendizagem’

Fonte: Elaboracéo propria.
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Politica de
sustentabilidade
corporativa

5

- Praticas voltadas para a
Praticas voltadas para a P

sustentabilidade social susAter.mtabl.Ildade'
\/ econdmico-financeira
=o—Maturidade atual

Praticas voltadas para a
sustentabilidade
ambiental

Figura 5.9- Resultado da avaliacdo da FPCRJ em relacéo ao elemento-chave
‘Sustentabilidade corporativa’

Fonte: Elaboracéo propria.

5.2.4.
Analise dos resultados da autoavaliacdo: uso do método de analise
importancia — desempenho (IPA)

Na sequencia, utilizou-se 0 método de andlise importancia-desempenho
(IPA), conforme descrito no capitulo 3 e sintetizado no item 4.6.

Para a construcdo das matrizes importancia-desempenho, consideraram-se
os pesos finais dos elementos detalhados, conforme Tabela 4.19, e os graus de
maturidade atribuidos pelos gestores da FPCRJ a esses elementos (Tabela 5.1). As
escalas numéricas foram padronizadas para todas as matrizes, conforme pode ser
observado nos eixos das Figuras 5.9 a5.11 e 5.13 a 5.16.

Essas Figuras permitem identificar para cada elemento-chave, a situagdo de
seus elementos desdobrados, segundo as quatro zonas definidas por Slack e Lewis
(2009): (i) a zona de excesso (elementos de baixa importancia e altissimo
desempenho da FPACRJ, sendo necessario analisar se recursos em demasia estéo
sendo utilizados para atingir esse nivel); (ii) a zona adequada (elementos de
importancia e desempenho equilibrados no curto e médio prazo, porém no longo
prazo esse equilibrio ndo se sustentara); (iii) a zona de melhoria (elementos de

importancia e desempenho intermediario da FPCRJ, situando-se entre a zona de
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equilibrio e a de baixissimo desempenho): e (iv) a zona de acdo urgente
(elementos de alta importancia e baixo desempenho da FPCRJ, portanto criticos,
requerendo iniciativas urgentes voltadas para a melhoria de seu desempenho em
sustentabilidade).

A Figura 5.9 representa a matriz importancia-desempenho referente ao
elemento- chave ‘Governanga corporativa para a sustentabilidade’, com indicagao

das quatro zonas acima descritas.
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Figura 5.10 — Matriz importancia-desempenho da FPCRJ referente ao elemento chave
‘Governancga corporativa para a sustentabilidade’

Fonte: Elaboracéo propria.

Observa-se na Figura 5.9 que a grande maioria dos elementos detalhados de
‘Governancga corporativa para a sustentabilidade’ situam-se na zona ‘Adequada’,
ou seja, os parametros de desempenho da FPCRJ e importancia encontram-se
equilibrados no curto e médio prazo. No entanto, esse equilibrio pode ndo se
sustentar no longo prazo, requerendo atencdo por parte da alta lideranca da
Fundacao, que devera priorizar algumas acGes até o horizonte de médio prazo
(cinco anos).

Na zona ‘Melhoria’, destaca-se o elemento ‘Integracdo’, que deverd ser
objeto de iniciativas de curto e médio prazo por parte da alta lideranca para
melhorar o desempenho sustentavel da FPCRJ em relacdo ao elemento-chave

‘Governanca corporativa para a sustentabilidade’.
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A Figura 5.11 representa a matriz importancia-desempenho referente ao

elemento-chave ‘Engajamento das partes interessadas’
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Figura 5.11 — Matriz importancia-desempenho referente ao elemento chave
‘Engajamento das partes interessadas’

Fonte: Elaboracéo propria.

A Figura 5.10 revela os elementos que se encontram nas zonas ‘Melhoria’ e
‘Adequada’, respectivamente. Os quatro elementos deverdo ser objeto de
iniciativas por parte da alta lideranca da FPCRJ, sendo que as a¢Ges associadas a
melhoria dos elementos ‘Gerenciamento do engajamento das partes interessadas’
e ‘Monitoramento e avaliagdo do engajamento das partes interessadas’ deverdo ser
definidas para o curto e médio prazo.

Ja as agdes associadas aos elementos ‘Identificacdo e andlise das partes
interessadas’ e ‘Planejamento do gerenciamento das partes interessadas’ deverao
ter como horizonte 0 médio prazo (5 anos), uma vez que 0S parametros de
desempenho e importancia encontram-se equilibrados no curto e do médio prazo.
Requerem acdes de médio prazo, prevenindo-se assim desequilibrios no longo

prazo.
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A Figura 5.11 representa a matriz importancia-desempenho referente ao

elemento- chave ‘Politica e estratégia para a sustentabilidade’.
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Figura 5.12 — Matriz importancia-desempenho referente ao elemento chave ‘Politica e
estratégia para a sustentabilidade’

Fonte: Elaboracéo propria.

A matriz importancia-desempenho referente ao elemento chave ‘Politica e
estratégia para a sustentabilidade’ (Figura 5.11) indica que a grande maioria dos
elementos detalhados deste elemento-chave se encontra na zona ‘Adequada’, ou
seja, 0s parametros de desempenho e importancia estardo em equilibrio no curto e
médio prazo.

Quanto ao elemento ‘Direcionadores estratégicos’, situado na zona
‘Adequada’, a FPCRJ define sua missdo como abaixo:

“Difundir a Astronomia e as Ciéncias Afins, integrando ciéncia, educacéo e cultura
de forma inovadora em um ambiente acolhedor na Cidade do Rio de Janeiro”.

Sua visdo de futuro estabelecida em seu Plano Estratégico 2013-2022 é
assim expressa:

“Ser agente de transformacdo social, por meio da difusdo da Astronomia e
Ciéncias Afins, da educacdo complementar e da cultura, buscando permanente
inovacéo e sustentabilidade:

- atender todos os alunos da Rede Municipal de Ensino;

- estar entre as maiores instituicbes congéneres em numeros de
atendimentos;

- estar na vanguarda do conhecimento na difusdo da Astronomia e Ciéncias
Afins;

- estar entre os Centros de Difusdo de Ciéncia, Educacdo Complementar e
Cultura mais sustentaveis do mundo”.
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Dentre os valores da FPCRJ, observa-se que o0s conceitos de
sustentabilidade e responsabilidade social fundamentaram a alta lideranca na sua
definicdo. S&o eles: (i) inovacdo; (ii) exceléncia; (iii) equidade social; (iv)
universalizacdo do acesso; (v) transversalidade; (vi) valorizacdo do capital
humano; (vii) colaboracdo; e (viii) sustentabilidade. Por essas evidéncias,
confirma-se o elemento ‘Direcionadores estratégicos’, na zona ‘Adequada’.

A Figura 5.13, que representa 0 Mapa Estratégico da Fundacao no horizonte
2022, explicita a estratégia para a sustentabilidade. Observa-se que uma dimenséo
especifica para sustentabilidade (triplice resultado) foi criada na parte superior do
Mapa, conforme uma das alternativas sugeridas por Figge et al. (2002).

Obter autossustentabilidade
econdmico-financeira
no longo prazo

Sustentabilidade

Planetario 3.0 Gerar valor pela
Implementagdo de uma
estratégia de baixo
carbono

Gerar valor por
iniciativas e praticas de
sustentabilidade social

Clientes
Sustentabilidade Valorizar a marca Equidade
Planetario Sl
Aumentar a satisfagio Atraire
e a fidelizagdo dos clientes desenvolver novos publicos
Diversificare
integrar a produgdo cientifica,
Transversalidade cultural e educacional Inovagéo
Processos internos Exceléncia
Fortalecer
posicionamento
nacional e internacional
Colaboragdo Sustentabilidade

Ampliar praticas de
sustentabilidade
econdmico-financeira

Ampliar praticas de
sustentabilidade socioambiental

Ampliar parcerias
institucionais

Equidade social

Fortalecer a fungéio Exceléncia
marketing

A_deq_uar a estrutura Promover a normalizagdo
organizacional na perspectiva & a melhoria continua
de crescimento dos processos

Aprendizado e crescimento

Consolidar a
cultura

Disponibilizar Desenvolver um Fortalecer a Ampliar a

ambiente fisicoe programa de gestiio G::::’;‘éél;gﬂss organizacional atragéio e retengad capacitagio da
Infraestrutura com do conhecimento gl pautada no dos talentos forga de trabalho

seguranca e e
acessibilidade lanetario

Figura 5.13 — Mapa estratégico da Fundacéo Planetéario da cidade do Rio de Janeiro
Fonte: Plano Estratégico da Fundacéo Planetario da cidade do Rio de Janeiro: 2013-2022.
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Destaca-se na zona ‘Melhoria’ o elemento ‘Analise do ambiente externo’,
que deverd ser objeto de iniciativas de curto e médio prazo por parte da alta
lideranca para melhorar o desempenho sustentavel da FPCRJ em relacdo ao
elemento-chave ‘Politica e estratégia para a sustentabilidade’.

Quando da revisdo do Plano Estratégico da FPCRJ em 2013, foi realizada
uma andlise do ambiente externo consistente, com envolvimento de diversos
representantes das partes interessadas. No entanto, pelas mudancas conjunturais e
politicas que podem afetar o desempenho da Fundacdo em sustentabilidade, essa
atividade deve ser realizada de forma sistematica. Por esta razdo situa-se na zona
‘Melhoria’, devendo ser objeto de acdes de melhoria ou inovagdo no curto € no
médio prazo.

A matriz importancia-desempenho referente ao elemento- chave ‘Gestao de

recursos’ € mostrada na Figura 5.14, a seguir.
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Figura 5.14 — Matriz importancia-desempenho referente ao elemento chave ‘Gestéo de
recursos’

Fonte: Elaboracéo propria.

Comentam-se, inicialmente, os elementos que se encontram nas zonas
‘Melhoria’ e ‘Adequada’ da Figura 5.12. Para aqueles situados na zona
‘Melhoria’, recomendam-se a¢Ges de curto e médio prazo. Ja para oS que se
encontram na zona ‘Adequada’, a alta lideranca devera monitorar esse equilibrio e

propor acdes de médio prazo, como medidas de mitigacéo.
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Como pode ser constatado na Figura 5.12, hé varios objetivos estratégicos
associados a elementos da ‘Gestdo de Recursos’, a saber: (i) ampliar praticas de
sustentabilidade econémico-financeira, em relagdo aos elementos ‘Captagdo de
fontes externas’; ¢ Recursos financeiros’; e ‘Planejamento de recursos’; (ii)
Disponibilizar ambiente fisico e infraestrutura com seguranca e acessibilidade, em
relacdo aos elementos ‘Infraestrutura’; e ‘Ambiente de trabalho’; (iii) cinco dos
seis objetivos estratégicos da dimensdao ‘Aprendizado e crescimento’ do Mapa
associam-se aos elementos ‘Conhecimento, informag¢do e tecnologia’;
‘Colaboradores’; e ‘Ambiente de trabalho (ambiéncia)’.

Na perspectiva de diminuir o grau de dependéncia econémico-financeira
da Prefeitura do Rio, acGes de busca de parcerias institucionais vém sendo
implementadas para assim aumentar o potencial financeiro da Fundacéo,
conforme o objetivo estratégico ‘Ampliar parcerias institucionais’. Atualmente,
existe um processo interno que sistematiza os custos e o planejamento anual dos
recursos, através de rubricas especificas, que sdo submetidas aos 0Orgaos
regulamentadores fiscais do municipio. Pessoas especificas e capacitadas pela
Fundacéo conduzem esse processo.

Ressaltam-se na zona ‘Excesso’ dois elementos limitrofes: ‘Infraestrutura’ e
‘Recursos Naturais’. Pela posi¢ao limitrofe com a zona ‘Adequada’, recomenda-se
também nestes dois casos a proposicao de acbes de médio prazo.

A Figura 5.14 representa a matriz importancia-desempenho referente ao
elemento chave ‘Gestao de processos’.

A matriz importancia-desempenho referente ao elemento chave ‘Gestao de
processos (Figura 5.15) mostra que ambos os elementos detalhados requerem
acOes por parte da alta lideranca da FPCRJ, sendo prioritarias aquelas voltadas
para melhoria do elemento ‘Planejamento e controle de processos’. Ja para o
elemento situado na zona ‘Adequada’, ou seja, ‘Responsabilidade e autoridade
pelos processos’, os parametros de desempenho e importancia encontram-Se
equilibrados no curto e médio prazo. A alta lideranca deve prever acdes para 0

horizonte de médio prazo, como nos casos anteriores.
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Figura 5.15 — Matriz importancia-desempenho referente ao elemento chave ‘Gestéao de
processos’

Fonte: Elaboracéo propria.

Retomando-se a Figura 5.13, que representa o Mapa Estratégico da
Fundacdo no horizonte 2022, identificam-se sete objetivos estratégicos da
dimensdo ‘Processos Internos’ do Mapa. Muitas agdes ja se encontram em curso ¢
essa propria pesquisa de mestrado esta inserida em uma das iniciativas
estratégicas, desdobradas do objetivo ‘Promover a normalizagdo e a melhoria
continua dos processos’.

Cabe destacar que diversos processos da FPCRJ ja estdo normalizados,
segundo requisitos dos 6rgdos municipais e federais. Processos como pagamentos,
distribuicdo orcamentaria, execucdo de projetos conveniados e tramites
processuais ja possuem modelagem especifica, que a FPCRJ deve atender por lei.

Outros processos das areas-fim da Fundagdo possuem gerenciamento
proprio, que necessitam de acBes de melhoria, pois uma instituicdo como a
FPCRJ, que tem um atendimento anual de mais de 250 mil pessoas, deve estar
devidamente organizada no planejamento e controle de seus processos internos.
Para tanto, a alta lideranca da Fundacdo designou que a area de Assessoria
Técnica fosse responsavel pelo planejamento das a¢bes de implantacdo de gestdo
de processos e elaboracdo de sistemaéticas, que facilitem as &reas nas suas

atividades do dia a dia.
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A Fundacdo possui procedimentos operacionais com fluxogramas e
normativos para venda de bilhetes; atendimento publico escolar e de publico em
geral; locacdo de servicos; e convénios.

Em sintese, em relagdao ao elemento ‘Planejamento e controle de processos’,
ndo obstante as diversas iniciativas mencionadas, a matriz da Figura 5.14 indica
que esse elemento seja objeto de a¢Bes urgente de melhoria. Nos Gltimos dois
anos, a Fundacdo investiu em consultorias externas e estudos técnicos com esse
propdsito, mas devera continuar pelo menos nos préximos dois anos.

A Figura 5.16, a seguir, representa a matriz importancia-desempenho

referente ao elemento chave ‘Monitoramento e avaliagdo’.
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Figura 5.16 — Matriz importancia-desempenho referente ao elemento chave
‘Monitoramento e avaliagao’

Fonte: Elaboracéo propria.

A Figura 5.15 aponta que a maioria dos elementos detalhados do elemento-
chave ‘Monitoramento e avaliagdo’ se situa na zona ‘Melhoria’. Os quatro
elementos situados nesta zona de decisdo deverdo ser objeto de iniciativas por
parte da alta lideranca da FPCRJ, planejadas para execugdo no curto e meédio
prazo.

Ja as acOes associadas ao elemento ‘Medigdo por indicadores-chave de
desempenho’ deverdo ter como horizonte o médio prazo (cinco anos), uma vez
que os parametros de desempenho e importancia se encontram equilibrados no

curto e médio prazo.
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Uma parte do monitoramento e avaliagdo de desempenho da FPCRJ,
também segue regulamentos de érgdos da Prefeitura Municipal do Rio de Janeiro.
As auditorias e o controle fisico-financeiro sdo executados pelos 6rgdos de
controle da Prefeitura. Como sdo limitadas e voltadas somente para alguns
aspectos que constam em Lei, tais como cumprimento da Lei Municipal
Administrativa 8.666 e normativos da Controladoria Municipal, a Fundagéo
desenvolveu acBes de monitoramento e avaliagdo para 0s demais processos
administrativos.

Nesse contexto, a FPCRJ desenvolveu seu Plano Tatico e Operacional,
desdobrando as iniciativas do Plano Estratégico 2013-2022 e definindo
indicadores especificos, que auxiliam na avaliacdo do desempenho das agdes. O
monitoramento € realizado pela Assessoria Técnica, que emite relatorios de
avaliacdo dos projetos e de conformidade das a¢Oes da Astronomia, com relacéo
as metas definido no Plano Estratégico. Os relatérios anuais da FPCRJ contém um
balanco anual de suas atividades e os resultados expressos pelos indicadores-
chave de desempenho. O balanco anual € encaminhado a Prefeitura do Rio de
Janeiro, para fins de comprovacdo de execucdo de projetos e informagoes
detalhadas sobre as a¢Oes desenvolvidas.

Atraves desse monitoramento sistematico, detectam-se entraves técnicos e
burocraticos e desvios referentes as acdes do Plano Tatico e Operacional,
propiciando medidas de correcdo desses desvios para alcance dos objetivos
pretendidos. Mudancas politicas e tecnol6gicas do ambiente externo, com
potencial de impacto para a instituicdo, sdo monitoradas de maneira a antecipar
solucdes e mitigar riscos ao desempenho em sustentabilidade.

N&o existe nenhum software ou ferramenta de TI que auxilie na
compilacdo de analise dos dados de desempenho. O processo de realimentacéo
ainda é limitado e focado somente na comunicagdo com as partes interessadas.
Assim como a gestdo de processos, 0 monitoramento e avaliacdo de desempenho
estdo em desenvolvimento pela Fundacéo.

Na sequencia, a Figura 5.17 representa a matriz importancia-desempenho
referente ao elemento chave ‘Melhoria, inovagao e aprendizagem’. Como pode ser
observado, essa matriz segue a tendéncia da maioria dos elementos-chave

analisados, ou seja, distribui¢do entre as zonas ‘Adequada’ e ‘Melhoria’.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1412672/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1412672/CA

107

g 6 F

[=

g EXCESSO

g s

e ADEQUADA
2§ ¢ :
c o E ~
g_ o Inovacao
£ g 3 - 2
Q9 MELHORIA
9 3 Aprendizagem D
o5 2 @ L 4

S A Melhoria

E continua ACAO URGENTE

()] 11

©

g

E‘ 0 T CT T T T T T 1

0 0,01 0,02 0,03 0,04 0,05 0,06 0,07 0,08

Importancia
[peso atribuido aos elementos]

Figura 5.17 — Matriz importancia-desempenho referente ao elemento chave ‘Melhoria,
inovagéo e aprendizagem’
Fonte: Elaboracéo propria.

Os elementos ‘Melhoria continua’ e ‘Aprendizagem’ situam-Se, por
coincidéncia, na zona ‘Melhoria’ e requerem por parte da FPCRJ iniciativas de
curto e médio prazo. J& o elemento ‘inovagdo’ encontra-se na zona ‘Adequada’,
posicdo explicada pelo fato da instituicdo ser um equipamento de difusdo da
Astronomia e Ciéncias afins, que busca permanentemente se atualizar em sua
area-fim de atuacdo e inovar!

Como pode ser observado na Figura 5.12 (Mapa Estratégico da FPCRJ),
ha diversos objetivos estratégicos associados aos trés elementos do elemento
chave ‘Melhoria, inovacdo e aprendizagem’, a saber: (i) ‘Promover a
normalizagdo e¢ a melhoria continua dos processos’, na dimensdo ‘Processos
Internos’; (i1) ‘Diversificar e integrar a producdo cientifica, cultural e educacional’
na dimensao ‘Clientes’; e (iii) cinco dos seis objetivos estratégicos da dimensao
‘Aprendizado e crescimento’ do Mapa associam-s& aos elementos
‘Aprendizagem’.

Finalmente, a ultima desta série, a Figura 5.18 mostra a matriz importancia-
desempenho referente ao elemento chave ‘Sustentabilidade corporativa’. Nesta
Figura, observa-se novamente o0 posicionamento dos elementos de

‘Sustentabilidade corporativa’ em duas zonas — ‘Melhoria’ e ‘Adequada’.
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Figura 5.18 — Matriz importancia-desempenho referente ao elemento chave
“Sustentabilidade corporativa’

Fonte: Elaboracéo propria.

Como ja abordado, a Figura 5.12, que representa 0 Mapa Estratégico da
Fundacdo no horizonte 2022, explicita a estratégia para a sustentabilidade. Em
uma dimensdo especifica que congrega trés objetivos estratégicos diretamente
relacionados ao elemento-chave em foco. Sdo eles: (i) obter autossustentabilidade
econdmico-financeira no longo prazo; (ii) gerar valor por iniciativas e praticas de
sustentabilidade social; e (iii) gerar valor pela implementacdo de uma estratégia
de baixo carbono.

O elemento detalhado que requer mais aten¢do neste caso ¢ ‘Politica de
sustentabilidade corporativa’, que deverd estar alinhada aos direcionadores

estratégicos da Fundacéo (ver comentarios sobre a Figura 5.11).

5.2.5.
Definicdo de metas desejadas de desempenho em sustentabilidade: espago
para proposicéo de acbes

Apresentam-se, a seguir, as metas futuras de desempenho da FPCRJ em
sustentabilidade, considerando-se um horizonte de execucdo de médio prazo
(cinco anos). Essas metas foram definidas em reunides com a alta lideranga,
representantes da meédia geréncia e assessores teécnicos da FPCRJ, agendadas

conforme Quadro 5.2.
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Quadro 5.2 — Agenda das reunifes para definicdo de metas futuras de desempenho da
FPCRJ em sustentabilidade

Reunido Participantes

Definicdo de metas associadas aos elementos-chave Presidente; Assessoria de Comunicagdo e
‘Engajamento das partes interessadas’ e Sustentabilidade; Gerentes de Atendimento
‘Sustentabilidade corporativa’ ao Visitante.

Definigdo de metas associadas ao elemento-chave Presidente e Diretores: Financeiro e de
‘Politica e estratégia para sustentabilidade’ Astronomia, Ciéncia, Educacgao e Cultura.

Diretor Financeiro; Assessores de Captagdo

Defini¢do de metas associadas ao elemento-chave . =
de Recursos e de Tecnologia da Informagao

‘Gestdo de recursos’

- Tl
Definigdo de metas associadas aos elementos-chave Gerentes de Atendimento ao Visitante,
‘Gestdo de processos’, ‘Monitoramento e avaliagdo e Recursos Humanos e Assessor de Tecnologia
‘Melhoria, inovagdo e aprendizagem® da Informagdo — TI.
Definigdo de metas associadas ao elemento-chave Presidente e Diretores: Financeiro e de
‘Governanca corporativa para sustentabilidade’ Astronomia, Ciéncia, Educacdo e Cultura.

Fonte: Elaboracéo propria.

Seguindo-se os exemplos ilustrativos da Norma ABNT NBR ISO
9004:2010 (ISO, 2010, p.23) e da Figura 4.4, definiram-se metas que expressam 0
nivel de maturidade esperado em relacdo aos elementos detalhados de cada
elemento-chave, com base nas matrizes importancia-desempenho correspondentes
a esses elementos (matrizes representadas nas Figuras 5.9 a 5.16).

As Figuras 5.19 a 5.25 mostram graficamente 0s espacgos para proposicao de
acOes pela alta lideranca da FPCRJ, na perspectiva de alcancar niveis superiores

de desempenho em sustentabilidade.

Sistema de gestao

Transparéncia Lideranga

Integragdo Integridade

Responsabilidade =6 Maturidade atual

(Acountability)

~fli—Maturidade esperada

Figura 5.19 — Nivel de maturidade esperada da FPCRJ em relagédo ao elemento chave
‘Governanca corporativa para a sustentabilidade’


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1412672/CA


PUC-RiIo - Certificacéo Digital N° 1412672/CA

110

Identificagdo e

analise
5
Monitoramento Planejamento do
e avaliagdo gerenciamento
=4— Maturidade atual
Gerenciamento —i—Maturidade esperada

do engajamento

Figura 5.20 — Nivel de maturidade esperada da FPCRJ em relagédo ao elemento chave
‘Engajamento das partes interessadas’

Direcionadores
estratégicos

Comunicagao da
politica e da
estratégia para
sustentabilidade

Analise do
ambiente externo

Estratégia Formulagdo de
corporativa para politica para
sustentabilidade sustentabilidade

=—4—Maturidade atual
—i—Maturidade esperada

Figura 5.21 — Nivel de maturidade esperada da FPCRJ em relagédo ao elemento chave
‘Politica e estratégia para a sustentabilidade’

Fonte: Elaboracéo propria.
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Planejamento
de recursos

Reses %%s -
>

Conhecimento
, informagao e

—4— Maturidade atual

tecnologia " ﬂ}‘ ' ’71 financeiros
‘/QA' 9%
\%;‘(',
v\

e parceiros —#— Maturidade esperada

Figura 5.22 — Nivel de maturidade esperada da FPCRJ em relagédo ao elemento chave
‘Gestao de recursos’

Fonte: Elaboracéo propria.

Um gréfico radial, andlogo aos das Figuras 5.17 a 5.23, ndo foi elaborado
para o elemento-chave ‘Gestdo de processos’, uma vez que este focalizaria apenas
dois elementos detalhados. Conforme apresentado na Tabela 5.1, os participantes
da reunido de autoavaliagdo da FPCRJ, que teve como foco este elemento-chave,
atribuiram nivel 2 de maturidade para os dois elementos detalhados: (i)
‘Planejamento e controle de processos’; e (ii) ‘Responsabilidade e autoridade dos
processos’. Com base nos graus de importancia apresentados na Tabela 5.1 para
esses elementos, definiram-se, respectivamente, 0s niveis 4 e 3 de maturidade
esperada em relacdo a eles.

A Figura 5.23 apresenta no grafico radial do elemento-chave
‘Monitoramento e avaliagdo’ o nivel de maturidade esperada da FPCRJ no médio

prazo.
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Monitoramento
5

Analise critica

Medigdo:
das .
. o Indicadores-
informagées de
I chave de
medicdo e
) desempenho
andlise
Auditoria
Analis interna e

autoavaliagdo

Benchmarking

=—Maturidade atual

=—Maturidade esperada

Figura 5.23 — Nivel de maturidade esperada da FPCRJ em rela¢gédo ao elemento-chave
‘Monitoramento e avaliagao’

Fonte: Elaboracéo propria.

A Figura 5.24 mostra no grafico radial do elemento-chave ‘Melhoria,

inovagdo e aprendizagem’ o nivel de maturidade esperada da FPCRJ no médio

prazo.
Melhoria
5
Aprendiza -
gem novagdo
—&— Maturidade atual
=l—Maturidade esperada

Figura 5.24 — Nivel de maturidade esperada da FPCRJ em relagédo ao elemento chave
‘Melhoria, inovagéo e aprendizagem’

Fonte: Elaboracao propria.
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Finalmente, na Figura 5.25, define-se o nivel de maturidade esperada da
FPCRJ no médio prazo para os elementos detalhados de ‘Sustentabilidade
corporativa’.

Politica de

sustentabilidade

corporativa
5

. Praticas voltadas
Praticas voltadas
ara a para a
P / sustentabilidade

sustentabilidade

X econdémico-
social

financeira

=—— Maturidade atual

Praticas voltadas == Maturidade esperada

paraa
sustentabilidade
ambiental

Figura 5.25 — Nivel de maturidade esperada da FPCRJ em relagéo ao elemento chave
‘Sustentabilidade corporativa’

Fonte: Elaboracéo propria.

5.3 Conclusdes do estudo de caso

Os resultados apresentados neste estudo de caso permitiram demonstrar
que a ferramenta de autoavaliagdo do Anexo A da Norma ABNT NBR ISO
9004:2010, com as devidas adaptacOes para uso futuro por CDCEC, pode ser
utilizada de maneira efetiva para medir o desempenho em sustentabilidade desses
Centros.

Os resultados do estudo empirico desenvolvido na FPCRJ, alem de
demonstrar a aplicabilidade do modelo, propiciaram o engajamento da alta
administracdo e gestores de primeira linha da Fundagdo, que identificaram
inimeras oportunidades de melhoria e inovacdo, mediante a analise dos graficos
das Figuras 5.9a5.11e5.13a5.17.

A Tabela 5.2 apresenta o quantitativo dessas oportunidades de melhoria e de
inovacdo, por elemento-chave e por zona de decisdo das oito matrizes

importancia-desempenho.
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Tabela 5.2 — Quantitativo das oportunidades de melhoria e de inovagéo para aumento
do desempenho da FPCRJ em sustentabilidade

Elemento-chave Zonas de decisdo (método N2 de elementos % de elementos por zona de
IPA) detalhados decisdo
EC1: Governanga corporativa Excesso 0 86% na zona ‘Adequada’
para sustentabilidade Adequada 14% na zona ‘Melhoria’
Melhoria
Agdo urgente
EC2: Engajamento das partes Excesso 50% na zona ‘Adequada’
interessadas Adequada 50% na zona ‘Melhoria’
Melhoria
Agdo urgente
EC3: Estratégia e politica para Excesso 80% na zona ‘Adequada’
sustentabilidade Adequada 20% na zona ‘Melhoria’
Melhoria
Agdo urgente
EC4: Gestdo de recursos Excesso 78% na zona ‘Adequada’
Adequada 22% na zona ‘Melhoria’
Melhoria

Agdo urgente

EC5: Gestdo de processos Excesso 50% na zona ‘Melhoria’
Adequada 50% na zona ‘Agdo urgente’
Melhoria

Agdo urgente

EC6: Monitoramento e avaliagdo ~_ Excesso 17% na zona ‘Adequada’

Adequada 83% na zona ‘Melhoria’

Melhoria

Agdo urgente
EC7: Melhoria, inovagdo e Excesso 33% na zona ‘Adequada’
aprendizagem Adequada 67% na zona ‘Melhoria’

Melhoria

Agdo urgente

Excesso 75% na zona ‘Adequada’
EC8: Sustentabilidade Adequada 25% na zona ‘Melhoria’
corporativa Melhoria

OlRr|wo(Oo(N|PR|O|0O|U|FRP|O|R[PR|IO|O|O|IN|N|O(O(FR|[~M|O|OIN|IN|O|(O(FR O

Agdo urgente

60% na zona ‘Adequada’
38% na zona ‘Melhoria’ 2%
na zona “Agdo urgente’

N
o

Total

Fonte: Elaboracéo propria.

O modelo de autoavaliagdo proposto nesta dissertacdo atendeu as
expectativas dos gestores da FPCRJ, que participaram do experimento
sociotécnico conduzido pela pesquisadora.

Nas reunides, houve reconhecimento da qualidade e objetividade do
instrumento de autoavaliacdo, ressaltando-se o fato de que sua concepcdo levou
em conta as especificidades dos CDCEC e organizagdes congéneres. Durante o
desenvolvimento do estudo de caso, foi possivel verificar o grau de maturidade da
FPCRJ em relacdo aos 40 elementos detalhados associados aos oito elementos-

chave que integram 0 referido modelo.
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Conclusdes e recomendacgfbes

A presente pesquisa contribuiu para o avang¢o do conhecimento sobre o tema
avaliacdo de desempenho organizacional de Centros de Difusdo de Ciéncia,
Educacdo e Cultura (CDCEC), na perspectiva da sustentabilidade corporativa.
Nesse sentido, um modelo de autoavaliacdo de desempenho sustentavel, com base
na Norma ABNT NBR ISO 9004:2010, foi desenvolvido para esses Centros,
partindo-se do pressuposto que sua adogdo na pratica podera contribuir para que
tais instituicbes alcancem patamares superiores de desempenho em
sustentabilidade. Os resultados obtidos ao longo da pesquisa aqui relatada
permitiram que o objetivo geral da dissertacdo fosse alcancado. Foi possivel
demonstrar a aplicabilidade do modelo proposto, mediante o desenvolvimento de
um estudo de caso na Fundacdo Planetario da Cidade do Rio de Janeiro (FPCRJ),
para fins de replicacdo futura em outros CDCEC e organizacGes congéneres.

O referencial tedrico e normativo apresentado no capitulo 2 fundamentou o
desenvolvimento e validagdo empirica do referido modelo, contribuindo de forma
significativa para que os objetivos especificos da dissertacdo fossem alcancados.

Pelos aspectos descritos e resultados gerados na fase aplicada da pesquisa,
considera-se que eles propiciardo aos gestores de CDCEC, bem como as diversas
partes interessadas no sucesso sustentado desses Centros, um ferramental
adequado para 0 monitoramento e avaliacdo de seu desempenho em
sustentabilidade, visando melhoria continua, inovacdo e niveis superiores de
desempenho sustentavel. Quando aplicados pelos Centros em toda sua
abrangéncia, podera ser considerada uma inovagao organizacional.

Com relagdo ao primeiro objetivo especifico — “Identificar e analisar
modelos e referenciais normativos para avaliacdo de desempenho organizacional
aplicaveis a CDCEC, tendo em vista a escolha objetiva do referencial mais
adequado para a modelagem pretendida”, conclui-se que a ferramenta de
autoavaliacdo que consta do Anexo A da Norma ABNT NBR ISO 9004:2010

mostrou-se a mais adequada por incluir em seu escopo elementos e critérios
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associados diretamente & abordagem de sustentabilidade corporativa, como, por
exemplo, ‘estratégia e politica para a sustentabilidade’ como elemento-chave para
0 sucesso sustentado.

No entanto, ao se analisar os modelos de gestdo sustentavel que ja vém
sendo adotados por CDCEC no Brasil e em outros paises, concluiu-se que seria
necessario adaptar a ferramenta de autoavaliagdo proposta na Norma ABNT NBR
ISO 9004:2010, considerando-se 0s pressupostos basicos da gestdo sustentavel de
CDCEC e enfatizando-se seus resultados econdmicos, sociais e ambientais. Essa
ferramenta foi adaptada em dois niveis, o que levou ao alcance do segundo
objetivo especifico da pesquisa. No primeiro nivel, foi necesséria a inclusdo de
mais dois elementos-chave, pela sua importancia para a autoavaliacdo pretendida,
a saber — ‘engajamento das partes interessadas’ e ‘sustentabilidade corporativa’; e
no segundo nivel foi realizada a revisdo dos itens de cada elemento-chave e da
descricdo dos respectivos niveis de maturidade, buscando-se incorporar as
especificidades da gestdo de CDCEC.

O terceiro objetivo — “desenvolver um modelo de autoavaliagdo do
desempenho organizacional de CDCEC, na perspectiva da sustentabilidade
corporativa e com base na ferramenta que integra a Norma ABNT NBR ISO
9004:2010” foi atingido, ao se disponibilizar para os CDCEC e organizagdes
congéneres um ferramental capaz de identificar os pontos fortes e para melhoria
da gestdo dos Centros, segundo oito elementos-chave e 39 elementos detalhados,
que correspondem aos critérios de avaliacdo que integram a estrutura hierarquica
do modelo proposto.

Com o suporte do método analitico hierarquico (AHP), foi possivel definir
pesos para 0s elementos-chave e para os respectivos elementos detalhados,
chegando-se ao peso final de cada um dos 40 elementos detalhados. Como
resultado da hierarquizacdo dos elementos por importancia, destacaram-se no
primeiro nivel os elementos ‘Governanga corporativa para sustentabilidade’
(peso=0,178); ‘Politica e estratégia para a sustentabilidade’ (peso=0,143);
Sustentabilidade corporativa (peso=0,143; e ‘Gestdo de recursos’ (peso= 0,124).

Em relacdo ao quarto objetivo especifico ‘Demonstrar empiricamente a
aplicabilidade desse modelo, mediante o desenvolvimento de um estudo de caso
na FPCRJ, com participacdo da alta lideranca e de seus gestores de primeira

linha’, a concluséo é que foi possivel determinar o nivel de maturidade do sistema
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de gestdo de um CDCEC, a partir de adaptacOes na ferramenta de autoavaliacéo
definida na Norma ABNT NBR ISO 9004:2010.

Como havia sido previsto pela pesquisadora, os resultados do estudo de caso
permitiram identificar oportunidades de melhoria e de inovacgéo, que poderdo ser
objeto de acdes por parte da alta lideranca e gestores de primeira linha da
Fundacédo, visando alcangar niveis superiores de desempenho sustentavel. O
quantitativo dessas oportunidades de melhoria e de inovacédo (Tabela 5.2) mostrou
que dos 40 elementos detalhados que integra 0 modelo de autoavaliacdo 60% das
oportunidades se encontram na zona de decisdo ‘Adequada’, 38% na zona
‘Melhoria’ e apenas 2% na zona ‘A¢do Urgente’. Assim, 0 quinto objetivo
especifico da pesquisa — ‘ldentificar oportunidades de melhoria e inovacao, que
poderdo ser objeto de acbes por parte da alta lideranca da Fundacdo, visando
alcancar niveis superiores de desempenho sustentavel’ também foi alcangado.

Para trabalhos futuros de desdobramento da pesquisa e aprofundamento de
seus resultados, propdem-se:

Monitoramento de politicas locais, regionais ou nacionais de incentivo a
praticas de sustentabilidade em todos CDCEC e organizacfes congéneres,
incluindo Planetarios. Isso contribuiria para o desenvolvimento de
iniciativas de melhoria em resposta a politicas e mecanismos locais,
regionais ou nacionais, focalizando as oportunidades identificadas nos
processos de autoavaliagdo sistematica do desempenho organizacional
desses Centros;

Definicdo de um conjunto de parametros de referéncia ou metas de
desempenho organizacional referentes aos oito elementos-chave do
modelo proposto, tendo em vista estudos de benchmarking para orientar os
CDCEC sobre a adoc¢éo de boas préaticas de gestdo sustentavel,

Melhoria continua dos meétodos e préaticas de gestdo referentes aos oito
elementos-chave do modelo e divulgagdo de 'boas préticas de gestdo
sustentavel de CDCEC' em encontros locais, nacionais ou reunifes
internacionais.

Realizagéo de estudos de casos multiplos abrangendo CDCEC de diversos
segmentos de atuacdo, para fins comparativos dos resultados das

autoavaliacoes.
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Finalmente, acredita-se que o modelo de autoavaliagdo de desempenho
organizacional na perspectiva da sustentabilidade, como aqui apresentado, podera
beneficiar outros CDCEC e organizacGes congéneres, além da FPCRJ, bem como
as partes interessadas em seu sucesso sustentado. Principalmente, podera
contribuir para o aperfeicoamento continuo dos modelos de gestdo dos CDCEC,

incluindo inovagdes organizacionais, tecnolégicas e de marketing!.
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Anexo 1 — Processo Analitico Hierarquico (AHP)

Este Anexo descreve o método AHP, conforme proposto por Saaty (1977, 1991, 2008).
Ele é parte integrante da dissertacdo de Arianni Fernanda Pereira de Mello, intitulada

“Monitoramento e avaliacdo de regulamentacao sobre recolhimento de alimentos no

Brasil: proposicdo de indicadores e métricas” (Mello, 2015).

O método AHP compreende quatro etapas, de acordo com a descri¢do de Saaty (1991) e
Costa (2006):

« Organizacdo da estrutura hierarquica, através da identificacdo do foco
principal, dos critérios e subcritérios (quando existirem) e das
alternativas, refletindo as relagdes existentes entre eles;

« Aquisicdo dos dados e coleta de julgamentos de valor, através da
comparacdo dos elementos dois a dois e estabelecimento das matrizes de
comparacoes;

« Anadlise das matrizes de comparagdes geradas na fase anterior, que
indicardo a prioridade de cada alternativa em relacéo ao foco principal;

« Anadlise dos indicadores de desempenho derivados, como indices de
consisténcia por exemplo.

No AHP, os elementos de uma hierarquia para a resolucdao de problemas de decisdo sdo
o foco principal (ou meta), o conjunto de alternativas viaveis e o conjunto de critérios,
de acordo com o ilustrado na Figura A.1.

O foco principal é o objetivo global, o que a resolu¢do do problema trara. As alternativas
vidveis sdo as possibilidades de escolha dentro do problema para que a decisao seja
tomada. Por fim, os critérios sdo as caracteristicas ou propriedades a partir das quais as
alternativas devem ser avaliadas.

META | Meta da Decisio |

7 —

-------------------------------------------- B ECICREEREEERERE

4 . —
P . -

CRITERIOS |Cr|te;|ol\ [Crité;ioz\ |Critgrio3‘ |

Critério3 |

_______________________________________________

ALTERNATIVAS |Alternat:-ivaA| |Alterﬁa:civa B | ‘Alteqr:;tivac |

Figura A.1 — Exemplo de estrutura hierarquica de problemas de decisdo (em trés niveis)
Fonte: Saaty, 1991.
Apds a hierarquizacdo, o método aponta para os julgamentos de valor, em que o

avaliador deve comparar os elementos dois a dois a luz de um determinado critério. O
julgamento é, entdo, a representacdo numérica dessa relagdo e o grupo de todos os
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julgamentos, considerando a compara¢do de todos os elementos em relagdo a um
critério especifico, pode ser representado através de uma matriz quadrada (Saaty,

1991).

Para o estabelecimento do processo de julgamento, Saaty (1990) definiu uma escala
especifica para padronizar os julgamentos de valor, escala essa que capta a
subjetividade natural existente em varidveis qualitativas. O Quadro A.1, a seguir,
apresenta essa escala.

Quadro A.1 — Escala para padronizar os julgamentos de valor pelo método AHP

Intensidade

de

. a . Defini¢ao Explicagdo
importancia ¢ plicag
. A As duas atividades contribuem igualmente para
1 Mesma importancia e
o objetivo.
3 Importancia moderada de uma sobre | A experiéncia e o julgamento favorecem
aoutra levemente uma atividade em relagdo a outra.
A . A experiéncia e o julgamento favorecem
5 Importancia grande ou essencial - [N
fortemente uma atividade em relagao a outra.
A . Uma atividade é muito fortemente favorecida
Importancia muito grande ou s N
7 em relagdo a outra; sua dominagdo de
demonstrada . N (o
importancia é demosntrada na pratica.
. A evidéncia favorece uma atividade em relagdo a
9 Importancia absoluta ;
outra com o mais alto grau de certeza.
2468 Valores intermedidrios entre os | Quando se procura uma condigdo de

valores adjacentes.

compromisso entre as duas definigdes.

Fonte: Saaty, 1991.

O julgamento consiste no reflexo de duas perguntas: qual dos dois elementos é o mais
importante, a luz do objetivo pretendido, e com qual intensidade ele é mais importante,
utilizando-se a escala de 1 a 9 apresentada no Quadro A.2.

Para o elemento mais importante, é utilizado um valor inteiro, enquanto que o menos
importante recebe o inverso dessa unidade, como ilustrado no exemplo didatico da

Figura A.2

Matriz A

A B Cc

B 156 1 4

c 1/6 1/4 1

D 17 1/6 1/4

1

Figura A.2 — Exemplo de matriz de julgamentos para o método AHP

Fonte: Saaty, 1991.
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As letras A, B, C e D representam os elementos a serem comparados dois a dois. A
diagonal da matriz recebe sempre 1, pois é a comparacao do elemento com ele mesmo.
Para o preenchimento dos outros campos, sdo feitos os julgamentos para determinar a
intensidade de importancia, utilizando a escala determinada por Saaty. Para as
comparacgoes inversas, ou seja, o que esta na parte inferior esquerda da matriz, sao
adicionados os valores reciprocos referentes a cada julgamento, que estdo na parte
superior direita da mesma.

Com as matrizes reciprocas devidamente estruturadas, obtém-se o vetor de prioridades,
ou pesos, a partir do cdlculo do autovetor normalizado do maximo autovalor. Existem
métodos especificos para o calculo aproximado desses valores (Saaty, 1991). Tais
aproximacgdes foram desenvolvidas por limitagdes computacionais da época em que o
método foi desenvolvido, sendo custoso o cadlculo de autovetores e autovalores para
matrizes de ordem elevada.

Para fins deste trabalho, serd utilizado o valor preciso de ambas as grandezas, que sdo
denotadas matricialmente por:

AW = dpaxWw (1)

Onde:

A é a matriz de julgamentos (quadrada, reciproca e positiva);
w é o autovetor principal, referente aos pesos;

Amax € 0 autovalor principal de A.

Com as caracteristicas das matrizes de julgamentos em maos, através do teorema de
Perron-Frobenius, Saaty (1991) afirma que a solugdo tem um Unico maior autovalor que
corresponde a um autovetor de componentes estritamente positivos. Os teoremas e as
provas acerca das caracteristicas envolvendo as matrizes geradas, a partir da avaliacdo
de especialistas, sdo apresentados em seu trabalho. Computados os autovalores das
respectivas matrizes, é necessario realizar analise da consisténcia dos julgamentos para
avaliar o qudo afastado da consisténcia os julgamentos estdo. Utiliza-se uma medida
para avaliar a probabilidade de os julgamentos terem sido realizados puramente ao
acaso e esta medida é chamada Razdo de Consisténcia (RC). Por exemplo, um RC = 0,3
diz que ha 30% de chance do especialista responder as perguntas aleatoriamente.

Saaty (1991) apresenta um desenvolvimento simples e intuitivo para compreender a
anadlise de consisténcia. Vamos supor uma matriz consistente, em que as comparacoes
sdo baseadas em medidas exatas, isto &, os pesos ja sdo conhecidos, entdo:

= @

Como o julgamento é perfeito para todas as comparagdes, tem-se que a;; = a;j. Qjx
para qualqueri, j, k, variando de 1 até n, sendo n a ordem da matriz.

Também vale a afirmativa:
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ajj=—= = (3)

w; w; /W] aij

Dessa forma, caracteriza-se uma matriz consistente de comparagdes paritarias.

Considerando x = (x4, ..., X,) € ¥ = (¥4, ---, V), Pode-se escrever em notagdo
matricial A.x = y, onde A é a matriz de julgamentos:

Wn

A=|M;1 i (4)
]

w1 %1 ]

Wn Wn

%1 Wn

Algebricamente, essa operacao pode ser representada por:

zn:aij-xi =i (5)

j=0

parai=1,...,n

Wi s
Como q;; = W—‘, obtém-se:
J

Uy = 1 (6)

parai,j=1,..,n

Consequentemente:
n
Z 1
: aij.Wj w, =n (7)
j=0
parai=1,...,n
Ou

n

Z ai]'. W] = nw; (8)

j=0

parai=1,..,n

Que é equivalente a equac¢do matricial:

Aw = nw (9)

Em algebra linear, esta Ultima equacdo expressa o fato de que w é autovetor de A com
autovalor n.
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Na prdtica, a;; sdo os pesos atribuidos pelo julgamento dos especialistas, baseado na
escala fundamental, e de certa forma subjetivos. Assim, os valores a;j irdo se afastar do

. w; ~ - . .
“ideal” L/le fazendo com que a equacdao Aw = nw nao seja mais valida.

Se 44, ..., 4, sdo 0s numeros que satisfazem a equagdo Aw = Aw, entdo A é autovalor de
Ae, sea;; = 1para todo i, entao:

Zn:/h =n (20)

Assim, se Aw = nw é vélida, somente um dos autovalores é diferente de zero e valera
n, sendo o maior autovalor de A.

Caso os elementos de uma matriz reciproca positiva sofrerem pequenas variacdes, seus
respectivos autovalores também variardo em pequenas quantidades.

Utilizando os resultados apresentados juntamente com o axioma anterior, pode-se dizer
que, caso a diagonal principal de uma matriz possua os elementos iguais a 1 e for
consistente, pequenas variagdes nos elementos a;; fardo com que o autovalor maximo
Amax PErManeca proximo de n e os outros autovalores proximos de zero, sendo

Amax = 1.

Portanto, para calcular o autovetor de prioridades de uma matriz de comparacdes
paritarias A, deve-se encontrar o vetor que satisfagca a equacdo Aw = A4, W.

O valor de interesse para o desenvolvimento da metodologia é o autovetor normalizado,
de forma que a soma de w seja igual a 1. Para isso, cada elemento w; é dividido pelo seu
somatoério.

Uma medida de consisténcia, chamada indice de Consisténcia (IC), é utilizada para
calcular o desvio de 4,4, €m relagdo a n, uma vez que a utilizagdo da escala para os
julgamentos geram variagbes em a;;, alterando A4y

}\max —-n

E comum as avaliaces realizadas pelos especialistas gerarem inconsisténcias, pois
fazem parte do julgamento humano, mas deseja-se que sejam as menores possiveis.
Para verificar a coeréncia, utiliza-se, como citado anteriormente, a Razdo de
Consisténcia, tendo como defini¢do:

IC

RC = —
IR

(12)
IR (indice Randémico) é o indice de consisténcia de uma matriz reciproca gerada
randomicamente, baseada na escala de 1 a 9, com reciprocas forgadas (Saaty e Vargas,
2012). Este valor é tabelado e varia de acordo com a ordem da matriz. Na Tabela A.1, é
apresentado o valor de IR para matrizes de ordem 1 até 10.
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Tabela A.1 — indice randémico

n ‘ 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
IR ‘ 0 0 052 089 1,11 1,25 1,35 1,40 1,45 1,49

Fonte: Adaptado de Saaty e Vargas, 2012.

A avaliacao final da coeréncia do julgamento se da ao comparar o valor de RC. Para o
presente desenvolvimento, fazem-se as seguintes consideragdes:

a) RC < 0,1 consiste em um julgamento coerente, premissa basica do método em
relacdo a andlise de coeréncia, proposta inicialmente para julgar uma avaliagdo como
satisfatoria;

b) 0,1 < RC < 0,2 = Julgamento questiondvel, considerado para que especialista reveja
seus julgamentos da respectiva etapa, analisando a matriz construida e busque melhorar
alguma(s) comparagdo(des) que tenha(m) sido inconsistente(s). Porém, ndo é
obrigatério que se altere algum julgamento;

c) RC = 0,2 = Julgamento incoerente, indica que as comparagdes pareadas daquela
etapa geraram um alto indice de inconsisténcia e o especialista é obrigado a refazer seus
julgamentos.

Uma vez alcancada a consisténcia no julgamento, sdo calculados os vetores de
prioridades, ou seja, os pesos relativos de cada elemento do problema. Este célculo é
realizado através da multiplicacdo das matrizes de prioridades. Em outras palavras, para
cada alternativa, o cdlculo consiste na soma ponderada da importancia relativa de cada
atributo pelo nivel de preferéncia de determinada alternativa em relagcdo ao respectivo
critério (Souza, 2013). No AHP, cada alternativa recebera uma pontuacdo através de
uma funcdo de valor aditiva. As alternativas com maior valor serdo as preferiveis
(Passos, 2010). Formalizando, a func¢do de valor para cada alternativa sera:

F(a) = ) wiy(@) (13)
j=1

Onde:

F(a) é o valor final de alternativa a;

w; € o peso do j-ésimo critério;

v; € o desempenho da alternativa em relagdo ao j-ésimo critério.
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Apéndice 1 — Instrumento de autoavaliacao de desempenho em sustentabilidade para CDCEC

Elemento-chave 1: Governanga corporativa

Com base na definicdo da OECD (2000), governanga corporativa é o sistema pelo qual o CDCEC é dirigido e controlado. A estrutura da governanga corporativa especifica a distribuicdo dos
direitos e das responsabilidades entre os diversos atores do CDCEC, como, por exemplo, o Conselho de Administragdo, o Presidente e os Diretores, acionistas e outros terceiros provedores de
recursos.

Segundo o Australian National Audit Office (ANAO, 2002) e de acordo com a literatura existente sobre o tema (Barret, 2003), os passos fundamentais que as entidades publicas devem seguir e
aplicar para atingirem as melhores praticas de governanga corporativa sdo seis. Trés destes elementos — lideranga, integridade e compromisso — remetem para as qualidades pessoais de todos
no CDCEC. Os outros trés elementos — responsabilidade, integracdo e transparéncia — sdo principalmente o produto das estratégias, sistemas, politicas e processos estabelecidos.

Sistema de gestdo: O sistema de gestdo do CDCEC visa assegurar a utilizacdo eficiente e eficaz dos recursos; a tomada de decisGes baseada em evidéncias, fatos e dados; o atendimento as
necessidades e expectativas das partes interessadas legitimas; a perspectiva estratégica de longo prazo; a identificagdo e mitigagdo de riscos a sustentabilidade corporativa; a melhoria
continua, a aprendizagem e inovagdo.

Lideranga: A governanca do setor publico requer lideranca desde o governo e/ou do 6rgdo executivo do CDCEC. Um quadro efetivo requer a clara identificacdo e articulacdo da
responsabilidade, bem como a compreensao real e apreciagdo das vdrias relagdes entre as partes interessadas do CDCEC e aqueles que sdo responsaveis pela gestdo dos recursos e obtencgdo
dos desejados resultados. No setor publico, é necessdria uma llcida e transparente comunicagdo com os dirigentes do governo e é fundamental o estabelecimento de prioridades
governamentais de modo claro.

Integridade: A integridade tem a ver com honestidade e objetividade, assim como altos valores sobre propriedade e probidade na administragdo dos fundos publicos e gestdo dos negdcios do
CDCEC. Ela é dependente da eficacia do controle estabelecido e dos padrdes pessoais e profissionalismo dos individuos dentro da organizagdo. A integridade reflete-se nas praticas e processos
de tomada de decisdo e na qualidade e credibilidade do seu relatério de desempenho.

Compromisso: As melhores praticas de governanga do CDCEC requerem um forte compromisso de todos os participantes, para serem implementados todos os elementos da governanca
corporativa. Isto exige uma boa orientagdo das pessoas, que envolve uma comunicagao melhor; uma abordagem sistematica a gestdo da organizagdo; uma grande énfase nos valores da
entidade e conduta ética; gestdo do risco; relacionamento com os cidaddos e os clientes e prestagdo de servigo de qualidade.

Responsabilidade com ética (Accountability): Os principios da governanga corporativa requerem de todos os envolvidos que identifiquem e articulem as suas responsabilidades e as suas
relagbes; considerem quem é responsavel por qué, perante quem, e quando; o reconhecimento da relagao existente entre os stakeholders e aqueles a quem confiam a gestao dos recursos; e
que apresentem resultados.

Integragdo: O desafio real ndo é simplesmente definir os varios elementos de uma efetiva governanga corporativa, mas garantir que eles estejam holisticamente integrados dentro de uma
abordagem da organizagdo, pelos seus funcionarios e bem compreendida e aplicada dentro das entidades. Se estiver corretamente implementada, a governanga corporativa pode
providenciar a integragdo do quadro de gestdo estratégica, necessaria para obter elevados niveis de desempenho requeridos para atingir as suas metas e objetivos de sustentabilidade.
Transparéncia: Abertura, ou a equivalente transparéncia, consiste em providenciar as partes interessadas a confiangca no processo de tomada de decisdo e nas agdes de gestdo do CDCEC
durante a sua atividade. Sendo aberta, através de significativos encontros com as partes interessadas, com comunicagdes completas e informagdo segura e transparente, as agdes sdo mais
tempestivas e efetivas. A transparéncia é também essencial para ajudar a assegurar que os dirigentes sejam verdadeiramente responsaveis, e isso é importante para uma boa governanga.
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Elemento

Nivel de maturidade

Nivel 1

Nivel 2

Nivel 3

Nivel 4

Nivel 5

Sistema de gestdo

O sistema de gestdo é

funcionalmente
orientado e baseado
em procedimentos.

Ha um sistema de gestdo
baseado em processos.

Ha um sistema de gestdo
com base nos oito
principios da qualidade.

O sistema de gestdo foi estendido
para integrar outras disciplinas como
gestdo ambiental e gestdo da saude e
seguranga ocupacional. O sistema de
gestdo do CDCEC é orientado para a
sustentabilidade corporativa.

O sistema de gestdo permite
pleno desdobramento da
politica para
sustentabilidade do CDCEC.

[ ]

(]

[ ]

[ ]

[ ]

Lideranga Baixo desempenho. O desempenho ainda ndo é Desempenho satisfatorio. Desempenho na transigdo de Desempenho superior.
satisfatorio. satisfatdrio para superior.
[ ] [ 1] [ ] [ ] [ ]
Integridade Baixo desempenho. O desempenho ainda ndo é Desempenho satisfatério. Desempenho na transicao de Desempenho superior.

satisfatorio.

satisfatério para superior.

[ ]

[ ]

[ ]

[ ]

[ ]

Compromisso

Baixo desempenho.

O desempenho ainda ndo é
satisfatoério.

Desempenho satisfatorio.

Desempenho na transigdo de
satisfatdrio para superior.

Desempenho superior.

[ ]

[ ]

[ ]

[ ]

[ ]

Responsabilidade

Baixo desempenho.

O desempenho ainda ndo é
satisfatério.

Desempenho satisfatério.

Desempenho na transigdo de
satisfatdrio para superior.

Desempenho superior.

[ ]

[ ]

[ ]

[ ]

L]

Integragao

Baixo desempenho.

O desempenho ainda ndo é
satisfatorio.

Desempenho satisfatério.

Desempenho na transi¢do de
satisfatério para superior.

Desempenho superior.

[ ]

[ ]

[ ]

[ ]

[ ]

Transparéncia

Baixo desempenho.

O desempenho ainda ndo é
satisfatorio.

Desempenho satisfatorio.

Desempenho na transigdo de
satisfatdrio para superior.

Desempenho superior.

[ ]

[ ]

[ ]

[ ]

L]

Nota: o nivel atual de maturidade do CDCEC em relagdo aos elementos individuais é o mais alto alcangado até aquele nivel sem lacunas nos niveis precedentes.
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Elemento-chave 2: Engajamento das partes interessadas

Com base nas definigdes do PMBOK (2013), caracteriza-se o gerenciamento do engajamento das partes interessadas em um CDEC segundo quatro etapas:
e Identificagdo das partes interessadas: compreende o processo de identificar pessoas, grupos ou organizagdes que podem impactar ou serem impactados por uma decisdo, atividade
ou resultado da atuagdo do CDCEC e analisar e documentar informagdes relevantes relativas aos seus interesses, nivel de engajamento, interdependéncias, influéncia, e seu impacto
potencial no desempenho global do Centro.

e Planejamento do gerenciamento para engajamento das partes Interessadas: o processo de desenvolver estratégias apropriadas de gerenciamento para engajar as partes
interessadas de maneira eficaz no decorrer de todo o ciclo de vida das iniciativas e operagdes do CDCEC, com base na andlise das suas necessidades, interesses e impacto potencial

no desempenho global do Centro.

e Gerenciamento do engajamento das partes interessadas: o processo de se comunicar e trabalhar com as partes interessadas para atender as suas necessidades/expectativas,
abordar as questGes a medida que elas ocorrem e incentivar o engajamento apropriado das partes interessadas nas atividades do CDCEC, no decorrer de todo o ciclo de vida de suas
iniciativas e operagoes.

e  Monitoramento do nivel de engajamento das partes Interessadas: o processo de monitorar os relacionamentos das partes interessadas do CDCEC, em geral, e ajustar as estratégias
e planos para o engajamento das partes Interessadas.

Elemento

Nivel de maturidade

Nivel 1

Nivel 2

Nivel 3

Nivel 4

Nivel 5

Identificagdo e andlise
das partes interessadas

O CDCEC ndo possui
uma sistematica de
identificacdo e anadlise
das partes
interessadas.

Realiza pesquisa de
avaliagdo sobre sua
atuagdo junto a partes
interessadas de forma
casuistica.

O processo de identificagdo e andlise
das partes interessadas é definido e
documentado pelo CDCEC.

O CDCEC inicia a andlise dos
interesses, expectativas, nivel de
engajamento, interdependéncias,
influéncia e impacto potencial das
partes interessadas no desempenho
global do Centro, como base para o
efetivo gerenciamento para
engajamento das partes
Interessadas.

O foco da andlise é nos clientes ou
segmentos de clientes.

O processo de identificagdo e
analise das partes interessadas
é padronizado e melhorado.
Permite que o CDCEC
documente e analise
sistematicamente informagdes
relevantes relativas aos
interesses e expectativas das
diversas partes interessadas,
nivel de engajamento,
interdependéncias, influéncia e
seu impacto potencial no
desempenho global do Centro
e em projetos especificos.

O CDEC amplia o foco da
andlise para abranger outras
partes interessadas.

[ ]

Os resultados da identificacdo e
analise das partes interessadas,
vistas segundo uma perspectiva

estratégica, permitem
identificar o] grau de
alinhamento dos interesses e
expectativas das partes
interessadas com a politica e
estratégia para a
sustentabilidade estabelecidas
pelo CDCEC.

O CDCEC procura avaliar
periodicamente as possiveis
mudangas e ocorréncias do seu
ambiente de atuagao, a fim de
identificar novos atores
envolvidos.

O processo de
identificagcdo e analise
das partes interessadas
encontra-se
completamente
consolidado segundo a
visdo estratégica de
sustentabilidade do
CDCEC.
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Elemento

Nivel de maturidade

Nivel 1

Nivel 2

Nivel 3

Nivel 4

Nivel 5

Planejamento do
gerenciamento para
engajamento das
partes Interessadas

Ndo existe um
planejamento do
gerenciamento para o
engajamento efetivo
das partes
Interessadas

O planejamento é
realizado de maneira
casuistica, focalizando
alguns projetos do
CDCECendoa
organiza¢gao como um
todo.

[ ]

O processo de planejamento do
gerenciamento para o engajamento
efetivo das partes Interessadas é
definido e documentado pelo CDCEC.
Esse processo leva em consideragdo
0s requisitos estatutarios do CDCEC,
os interesses e expectativas das
diversas partes interessadas, nivel de
engajamento, interdependéncias,
influéncia e seu impacto potencial
em diversas iniciativas e novos
projetos do Centro, sem, contudo,
abranger a organizagdo como um
todo.

[ ]

O processo de planejamento do
gerenciamento para o
engajamento efetivo das partes
Interessadas é padronizado e
melhorado.

Permite que o CDCEC
desenvolva estratégias
apropriadas de gerenciamento
para engajar as partes
interessadas no decorrer de
todo o ciclo de vida de suas
iniciativas e operagdes.

[ 1]

O processo de planejamento do
gerenciamento para
engajamento das partes
Interessadas é continuamente
monitorado e aperfeigoado,
segundo uma perspectiva
estratégia de sustentabilidade.
A politica e as estratégias de
sustentabilidade do CDCEC
incorporam os interesses e
expectativas das partes
interessadas legitimas.

[]

O processo de
planejamento do
gerenciamento para
engajamento das partes
Interessadas encontra-se
completamente
consolidado, segundo a
visdo estratégica de
sustentabilidade do
CDCEC.

[1]

Gerenciamento do
engajamento das
partes interessadas

O CDCEC nao possui
um processo
estruturado de
gerenciamento do
engajamento das
partes interessadas.
O atendimento as
necessidades e aos
interesses das partes
interessadas legitimas
é feito de maneira
casuistica, focalizando
alguns projetos do
CDCECendoa
organizagdo como um
todo.

O processo de gerenciamento para o
engajamento efetivo das partes
Interessadas é definido e
documentado pelo CDCEC.

A mobilizagdo e uso eficaz dos
recursos associados a esse processo
permite que o CDCEC se comunique e
trabalhe com as partes interessadas,
focalizando diversas iniciativas e
novos projetos do Centro, sem,
contudo, abranger a organizagdo
como um todo.

O processo de gerenciamento
para engajamento das partes
Interessadas é padronizado e
melhorado.

Promove o engajamento
apropriado das partes
interessadas legitimas no
decorrer de todo o ciclo de vida
das iniciativas e operagdes do
CDEC.

O CDCEC utiliza recursos
tecnoldgicos e ferramentas
avangadas de comunicagdo
para se relacionar com as
partes interessadas legitimas.

O gerenciamento para o efetivo
engajamento das partes
Interessadas nas iniciativas e
operagdes do CDCEC contribui
para que o Centro atinja niveis
superiores de desempenho
sustentavel.

O processo de gerenciamento
para engajamento das partes
Interessadas é continuamente
monitorado e aperfeicoado.

O processo de
gerenciamento do
engajamento das partes
interessadas encontra-se
completamente
consolidado, segundo a
visdo estratégica de
sustentabilidade do
CDCEC.
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Elemento

Nivel de maturidade

Nivel 1

Nivel 2

Nivel 3

Nivel 4

Nivel 5

Monitoramento e
avaliagdo do nivel de
engajamento das
partes interessadas

Ndo existe uma sistematica
de monitoramento e
avaliagdo do nivel de
engajamento das partes
interessadas nas iniciativas
e operagdes do CDCEC.

[ ]

O processo de
monitoramento e avaliagdo
do nivel de engajamento
das partes interessadas do
CDCEC é definido e
documentado pelo CDCEC.
No entanto, ainda focaliza o
nivel de engajamento das
partes interessadas em
algumas iniciativas e novos
projetos do CDEC, sem
abranger o as operagées do
Centro como um todo
(perspectiva estratégica).

[ ]

O processo de monitoramento e
avaliacdo do nivel de engajamento
das partes interessadas do CDCEC
é padronizado e melhorado.

Permite ajustar as estratégias e
planos para o engajamento das
partes Interessadas de forma
sistematica, em conformidade com
todos os requisitos técnicos e
legais da atuagdo do CDCEC.

[ ]

O processo de monitoramento

e avaliagdo do nivel de
engajamento das partes
interessadas do CDCEC

contribui para que o Centro
monitore e avalie o grau de

contribuigdo das partes
interessadas para o
desempenho sustentavel do
Centro.

O processo de monitoramento
e avaliagdo do nivel de
engajamento das partes
interessadas do CDCEC é
continuamente e aperfeicoado.
AcOes e medidas de controle
sdo implementadas antes
mesmo das reclamacgdes dos
publicos, visitantes e outros.

[ ]

O processo de
monitoramento e
avaliagdo do nivel de
engajamento das partes
interessadas do CDCEC
encontra-se
completamente
consolidado, segundo a
visdo estratégica de
sustentabilidade do
CDCEC.

Os resultados do
monitoramento e
avaliagdo do nivel de
engajamento das partes
interessadas alimentam o
processo de revisdo das
estratégias de
sustentabilidade do
CDCEC, incluindo
eventual inser¢do de
novos direcionadores
estratégicos para o
Centro.

[ ]

Nota: o nivel atual de maturidade do CDCEC em relagdo aos elementos individuais é o mais alto alcangado até aquele nivel sem lacunas nos niveis precedentes.
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Elemento-chave 3: Politica e estratégia para a sustentabilidade

Elemento Nivel de maturidade
Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4 Nivel 5
Direcionadores estratégicos O CDCEC declara alguns de Os direcionadores | Os direcionadores estratégicos Os direcionadores Os direcionadores

(missao, visdo e valores)

seus direcionadores
estratégicos em seus
documentos oficiais e no site
institucional. Nesses
direcionadores, ndo é
explicitada a orientagdo
estratégica do CDCEC para a
sustentabilidade.

O alinhamento organizacional
das iniciativas em curso e de
novos projetos a esses
direcionadores estratégicos é
baixo.

[ ]

estratégicos do CDCEC -
missdo, visdo e valores — sdo
definidos e documentados.
No entanto, a orientagdo
estratégica do CDCEC para a
sustentabilidade enfatiza a
autossuficiéncia econdmico-
financeira.

O alinhamento organizacional
das iniciativas em curso e de
novos projetos aos
direcionadores  estratégicos
do CDEC nd3o ¢é ainda
satisfatorio.

[ ]

do CDCEC — missdo, visdo e
valores — sdo definidos,
documentados e amplamente
divulgados para todos os
colaboradores e partes
interessadas.

A autossuficiéncia econdmico-
financeira, a equidade social e a
preservagdo do meio ambiente
sdo igualmente importantes para
a sustentabilidade do CDCEC e
sdo incorporados aos enunciados
dos direcionadores estratégicos
do CDCEC.

0 alinhamento organizacional das
iniciativas em curso e de novos
projetos do CDCEC aos
direcionadores estratégicos é
considerado satisfatério.

[ ]

estratégicos do CDCEC
orientam a organizagdo
para a sustentabilidade
econdmica, ambiental e
social.

O CDCEC monitora e
avalia o grau de
alinhamento
organizacional das
iniciativas em curso e
novos projetos do CDCEC
aos seus direcionadores
estratégicos.

0 alinhamento
organizacional encontra-
se na transi¢do de

satisfatdrio para superior.

[ ]

estratégicos do
CDCEC orientam a
organizagdo para a
sustentabilidade
econdmica,
ambiental e social.
O alinhamento
organizacional das

iniciativas em curso e

novos projetos do
CDCEC é alto.

[ ]

Nota: o nivel atual de maturidade do CDCEC em relagdo aos elementos individuais é o mais alto alcan¢ado até aquele nivel sem lacunas nos niveis
precedentes.
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Elemento

Nivel de maturidade

Nivel 1

Nivel 2

Nivel 3

Nivel 4

Nivel 5

Analise do ambiente externo e
interno (identificagdo de
oportunidades, ameagas,
forgas e fraquezas)

O CDCEC néo realiza a analise
de seu ambiente externo e
interno de forma sistematica.
Analisa eventos externos de
impacto, visando identificar
ameacas e oportunidades de
novos servigos e produtos,
contudo o processo é pontual
e assistematico.

[ ]

Os processos de analise do
ambiente externo e do ambiente
interno sdo definidos e
documentados pelo CDCEC.

O CDCEC ja consegue identificar
as principais ameagas e
oportunidades, a partir da andlise
do ambiente externo, bem como
mudangas regulatdrias e de
mercado que poderdo impactar
seus negacios.

Em relagdo a analise do ambiente
interno, o CDEC identifica as
competéncias essenciais, as
forgas e fraquezas, que deverao
ser efetivamente gerenciadas
visando desempenho superior.

[ ]

Os processos de analise
do ambiente externo e
do ambiente interno
sdo padronizados e
melhorados
continuamente pelo
CDCEC.

Permitem que o CDCEC
documente e analise
sistematicamente e em
tempo real informagdes
relevantes referentes a
mudangas no ambiente
externo e interno do
Centro, para fins de
eventuais revisdes de
suas estratégias de
sustentabilidade

[ ]

Os processos de analise
do ambiente externo e do
ambiente interno sdao
continuamente
melhorados.

Algumas das melhores
praticas de analise do
ambiente externo e
interno sao incorporadas
pelo CDCEC.

[ ]

Os processos de analise do
ambiente externo e do
ambiente interno
encontram-se
consolidados no CDCEC.
Levam em consideragdo as
necessidades e
expectativas de todas as
partes interessadas
legitimas, bem como os
sinais de mudanga que
possam impactar a
atuacgdo e o desempenho
global do CDCEC.

O CDCEC incorpora as
melhores praticas de
andlise do ambiente
externo e interno.

(]

Formulagdo de politica para
sustentabilidade

N3o existe um processo
estruturado para formulagao
da politica do CDCEC para
sustentabilidade.

O CDCEC ndo consulta todas as
partes  interessadas  para
formular suas politicas.

[ ]

O processo de formulagdo de
politicas para sustentabilidade é
definido e documentado pelo
CDCEC.

O CDCEC consulta as
interessadas  legitimas
formular suas politicas.

partes
para

[ ]

O processo de
formulagdo de politica
para sustentabilidade
encontra-se
padronizado e é
continuamente
melhorado pelo CDCEC.

[ ]

0] processo de
formulagdo de politica
para sustentabilidade
vem sendo
continuamente
melhorado pelo CDCEC.
Algumas das melhores
préticas de formulagdo de
politicas para
sustentabilidade sdo
incorporadas pelo CDCEC.

[ ]

O processo de formulagao
de politica para
sustentabilidade encontra-
se consolidado e leva em
consideragdo as
necessidades e
expectativas de todas as
partes interessadas
legitimas.

O CDCEC incorpora as
melhores praticas
melhores praticas de
formulagdo de politicas
para sustentabilidade.

[ ]

Nota: o nivel atual de maturidade do CDCEC em relagdo aos elementos individuais é o mais alto alcangado até aquele nivel sem lacunas nos niveis precedentes.

139



DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1412672/CA


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 1412672/CA

Elemento Nivel de maturidade
Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4 Nivel 5
Estratégia corporativa para Nao existe no CDCEC um | Os processos de | Os processos de | Os processos de | Os processos de
sustentabilidade e processo  estruturado para | formulagdo/revisdo de | formulacdo/revisdo de | formulagio/revisio  de | formulagio/revisdo de
desdobramento da | desdobramento da | desdobramento da

desdobramento

formulagdo/revisdo de sua
estratégia corporativa e
respectivo desdobramento.
Objetivos de curto prazo sdo
desdobrados nas operagdes do
dia-a-dia do CDCEC.

desdobramento da estratégia
corporativa para
sustentabilidade encontram-
se definidos e documentados
pelo CDCEC.

Problemas internos na
implementacdo da estratégia

estratégia corporativa para
sustentabilidade
encontram-se padronizados
e sao continuamente
melhorados pelo CDCEC.
Desvios positivos e
negativos em relagdo a
iniciativas estratégicas sdo

estratégia corporativa
para sustentabilidade
vém sendo
continuamente
melhorado pelo CDCEC.
Metas e indicadores sdo
definidos para monitorar

estratégia corporativa para
sustentabilidade adotam
as melhores praticas de
sustentabilidade e
estratégia.

A implementagdo da
politica e da estratégia

corporativa para | analisados e acbes | ¢ avaliar a eficicia da | corporativa para
sustentabilidade contribuem | €Orretivas sdo adotadas nas | jmplementacsio da | sustentabilidade leva o
para que o desempenho Eeesrf)terg'flvas areas do estratégia cqrporativa CDCEC a alcangar um
global do CDCEC ainda n3o | A implementacio da para a sustentabilidade. desempenho global
seja satisfatdrio. estratégia corporativa para | O CDCEC alcanca um | superior.
sustentabilidade leva o | desempenho global que
CDCEC a alcancar um | se situa na faixa de
desempenho global | satisfatorio a superior.
satisfatério.
[ ] [ ] [ ] [ ] [ ]
Comunicagao da politica e da A comunicagao da politica e da | O processo para comunicagao | O processo para | O processo para | No processo para
estratégia corporativa para estratégia para a | externa e interna da politicae | comunicagio externa e | comunicagdo externa e | cOmunicagdo externa e
sustentabilidade sustentabilidade ocorre de | da estratégia corporativa | interna da politica e | interna da politica e i“tem?. da p°|"FiC3 €
uma forma reativa. para a sustentabilidade | estratégia corporativa para | estratégia  corporativa | ©Strategia corporativa para
encontra-se definido e|a sustentabilidade | para a sustentabilidade Zdotam-sesusgintitq)gllﬁzsee;
documentado pelo CDCEC. ?ncontra-se padlfonlzado e vem. sendo préticas de comunicacdo
e continuamente | continuamente

melhorado pelo CDCEC.

melhorado pelo CDCEC.
Metas e indicadores sdo
definidos para monitorar
e avaliar a eficicia da
implementagdo do plano
de comunicagdo
estratégica.

[ ]

estratégica.
A efetiva comunicagdo da
politica e da estratégia

corporativa para
sustentabilidade leva o
CDCEC a alcangar um
desempenho global
superior.
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Elemento-chave 4: Gestao de recursos

Elemento

Nivel de maturidade

Nivel 1

Nivel 2

Nivel 3

Nivel 4

Nivel 5

Planejamento de recursos

Os recursos sdao alocados
conforme as necessidades
e demandas financeiras de
curto prazo.

Apenas planejamento de

curto prazo é realizado
pelo CDCEC.

[ ]

O processo de
planejamento de recursos,
incluindo a sua
identificacdo, disposicdo e
acompanhamento, é
definido e documentado no
CDCEC.

O planejamento de
recursos abrange
horizontes de curto prazo
e médio prazo.

[ ]

O processo de planejamento de
recursos, incluindo a sua
identificacdo, disposigdo e
acompanhamento, encontra-se
padronizado e é continuamente
melhorado pelo CDCEC.

A andlise critica periddica da
disponibilidade e da
adequabilidade dos recursos é
realizada de forma sistemdtica
pelo CDCEC.

O planejamento de recursos é
realizado para o curto, médio e
longo prazos.

[ ]

O processo de
planejamento de
recursos, incluindo a sua
identificagdo, disposicdo
e acompanhamento, vem
sendo continuamente
melhorado pelo CDCEC.
Oportunidades para
melhorar o planejamento
de recursos sdo
identificadas através de
benchmarking.

Os riscos de potencial
escassez de recursos sdo
avaliados.

[ ]

O processo de
planejamento de
recursos, incluindo a sua
identificagdo, disposicdo
e acompanhamento,
encontra-se consolidado
e incorpora as melhores
praticas de planejamento
de recursos.

[ ]

Captacgdo de fontes externas

A alta lideranga do CDCEC
busca captacdo de fontes
externas de  recursos
financeiros, porém de
maneira assistematica.

O processo de captagdo de
fontes externas de recursos
financeiros é definido e
documentado no CDCEC.

Alguns projetos e produtos
do CDCEC sdo inscritos em
programas de captagdo
externa e pode-se observar
sucesso na busca por
parcerias e patrocinios.

O processo de captagdo de fontes
externas de recursos financeiros
encontra-se padronizado e é
continuamente melhorado pelo
CDCEC.

Uma sistematica captagdao de
fontes externas é implementada
com busca de oportunidades,
banco de dados de projetos, plano
de comunicagdo com os parceiros
ou patrocinadores e outras fontes
externas.

O monitoramento de novos editais
publicos, leis de incentivo e outras
fontes de recursos financeiros no
mercado é realizado
sistematicamente.

O processo de captagdo
externa de recursos vem
sendo continuamente
melhorado e incorpora
algumas das melhores
praticas de captagdo de
fontes externas de
recursos financeiros.

A maioria das agbes de
busca de novos parceiros
ou patrocinadores é
implementada com
sucesso.

O processo de captagdo
externa de recursos
encontra-se consolidado
no CDCEC e incorpora as
melhores praticas de
captacgdo de fontes
externas de recursos
financeiros.

Existe um mecanismo
consolidado e efetivo de
relacionamento com
parceiros e
patrocinadores.
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Elemento Nivel de maturidade
Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4 Nivel 5

Recursos financeiros A alocagdo dos recursos | O processo de alocacdo de | O processo de alocagdo de | O processo de alocacdo de O processo de alocagdo
financeiros é realizada | recursos financeiros é recursos financeiros | recursos financeiros vem de recursos financeiros
conforme as necessidades, | definido e documentado no | €ncontra-se padronizado e | sendo continuamente encontra-se consolidado
com énfase nas demandas de | ~pcgc. é continuamente | melhorado e incorpora no CDCEC e incorpora as
curto prazo. Inicia-se a estruturagdo da m«_elhorado p§|f> CDCEC,‘ . algumas das me'hi’res melhores praticas de

Existem andlises criticas | préticas de alocagdo e

governanc¢a financeira no
CDCEC

periddicas da eficiéncia da

alinhamento estratégico.

alocagdo.
Existe um mecanismo

utilizagdo dos recursos | Riscos financeiros sdo
financeiros. mitigados. consolidado de
Riscos  financeiros  sdo gerenciamento de riscos
identificados visando a financeiros.
definicdo de medidas de
mitigacao.
[ ] [ ] [ ] [ ] [ ]
Colaboradores Os colaboradores sdo | As pessoas sdo | Os colaboradores tém | O CDCEC  estimula e | O CDCEC estimula e
considerados um recurso e o | reconhecidas como um | responsabilidades claras | reconhece os resultados do | reconhece os resultados
CDCEC ndo relaciona as | recurso e o CDCEC | nos processos e metas, | trabalho interno em rede, | do trabalho interno em

competéncias organizacionais
e individuais a implementagao
de sua estratégia.

O CDCEC ndo realiza um
programa de capacitagdo para
seus colaboradores. Os
projetos de capacitagdo sdo
realizados casuisticamente e
na maioria das vezes visam
atender pedidos individuais.
Andlises criticas da
competéncia sdo executadas
€m poucos casos.

relaciona as competéncias
organizacionais e
individuais a
implementacdo de sua
estratégia.

Existe um programa para
analise critica das
competéncias, que sdo
desenvolvidas como parte
de um plano geral de
capacitagdo do CDCEC.
Ideias para melhoria
operacional e inovagdo sdo
coletadas.

bem como conhecimento
de como esses sdo
vinculados a estratégia do
CDCEC.

Um sistema de
mapeamento e de
desenvolvimento de
competéncias é

estabelecido com mentoria
e orientagdo.

que abrange toda a
organizagdo do CDCEC e gera
conhecimento coletivo
compartilhado.

Projetos de capacitagdo sdo
oferecidos para desenvolver
habilidades em criatividade,
inovagdo e melhoria
operacional.

Os colaboradores conhecem
suas competéncias e como
elas podem contribuir da

melhor maneira para o
desempenho  global do
CDCEC.

rede e promove também
o trabalho externo em
rede, envolvendo
colaboradores internos e
especialistas externos no
desenvolvimento de
novos processos,
produtos ou servigos.

O CDCEC incorpora as
melhores praticas de
gestdo de competéncias,
rede  colaborativa e
comunidades de pratica.
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Elemento

Nivel de maturidade

Nivel 1

Nivel 2

Nivel 3

Nivel 4

Nivel 5

Fornecedores e parceiros

Comunicagao com
fornecedores e parceiros
limita-se a tomada de pregos,
colocagdo de pedidos e
resolugdo de problemas
operacionais.

L]

Processos de
desenvolvimento e gestado
de relacionamento com
fornecedores e parceiros
sdo definidos e
documentados no CDCEC.
Compreendem selegdo,
avaliagdo, reavaliagdo e
classificagdo de
fornecedores e parceiros.

[ ]

Processos de
desenvolvimento e gestdo
de relacionamento com
fornecedores e parceiros
encontram-se padronizados
e sdo continuamente
melhorados pelo CDCEC.
Fornecedores e parceiros
sdo identificados de acordo
com os objetivos
estratégicos do CDCEC ou
riscos ao seu desempenho.

L]

Processos de
desenvolvimento e gestdo de
relacionamento com
fornecedores e parceiros
vém sendo continuamente
melhorados e incorporam
algumas das melhores
praticas de programas de
relacionamento e de
inovacgdo aberta.
Mecanismos de comunicagdo
aberta com fornecedores e
parceiros sobre os desafios e
estratégias sdo implantados
Com sucesso.

L]

Processos de
desenvolvimento e
gestdo de
relacionamento com
fornecedores e parceiros
encontram-se
consolidados no CDCEC e
incorporam as melhores
praticas de programas de
relacionamento e de
inovagdo aberta.

Os resultados
demonstram que
fornecedores e parceiros
estdo engajados e
contribuindo para que o
CDCEC atinja niveis
superiores de
desempenho em
sustentabilidade.

L]

Infraestrutura

Infraestrutura basica
encontra-se em uso no CDCEC.

Os processos de gestdo e

manutengdo da
infraestrutura do CDCEC
sao definidos e
documentados.

Requisitos estatutarios e

regulamentares sdo
considerados.

Processos de gestdo e
manutengdo da
infraestrutura do CDCEC
encontram-se padronizados
e sdo continuamente
melhorados pelo CDCEC.

A infraestrutura e os
processos relacionados sdo
analisados critica e
regularmente com visdo do
futuro.

Processos de gestao e
manutengdo da
infraestrutura do CDCEC vém
sendo continuamente
melhorados e incorporam
algumas das melhores
praticas desta area.

Riscos para a infraestrutura
sdo identificados e agOes
preventivas sdo
implementadas.

Processos de gestdo e
manutengdo da
infraestrutura do CDCEC
encontram-se
consolidados no CDCEC e
incorporam as melhores
praticas desta area.

O desempenho e a base
de custos para a gestdo e
manutengdo da
infraestrutura do CDCEC
comparam-se
favoravelmente com
outros CDCEC.

[ ]
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Elemento-chave 5: Gestao de processos

Elemento

Nivel de maturidade

Nivel 1

Nivel 2

Nivel 3

Nivel 4

Nivel 5

Planejamento e
controle de
processos

O planejamento e
controle dos processos
do CDCEC sdo
gerenciados de maneira
informal, de modo ad
hoc.

[ ]

Os processos do CDCEC sdao mapeados
e documentados.

Interagdes  entre  processos  sao
analisadas, na perspectiva de
otimizagdo e identificagdo de sinergias
ou de potenciais conflitos.

As necessidades e expectativas das
partes interessadas legitimas sdo
identificadas e analisadas para fins de
definicdo dos requisitos de entrada e
saida dos processos do CDCEC.
Indicadores de eficiéncia e eficacia
demonstram que o desempenho dos
processos do CDEC ainda ndo é
satisfatdrio.

[ ]

Os processos do CDCEC encontram-
se padronizados e sdo
continuamente melhorados.
As necessidades e expectativas das
partes interessadas legitimas sdo
consideradas como requisitos de
entrada e saida nos processos do
CDCEC.
Conflitos nas interagbes entre os
processos sdo identificados e
resolvidos e sinergias sdo
exploradas.
Eficiéncia e eficacia dos processos
do CDCEC sdo analisadas
criticamente.
Indicadores de eficiéncia e eficacia
demonstram que o desempenho
dos processos do CDEC ¢é
satisfatdrio.

[ ]

O planejamento e controle
dos processos do CDCEC vém
sendo continuamente
melhorados.

O CDCEC busca otimizar as
interagdes e sinergias entre

processos.
Melhorias na  agilidade,
flexibilidade e inovagdes

organizacionais podem ser
demonstradas.

Indicadores de eficiéncia e
eficdcia demonstram que o
desempenho dos processos
do CDEC encontra-se na
transicdo de satisfatorio para
superior.

[ ]

O planejamento e
controle dos processos
do CDCEC encontram-se
consolidados e
incorporam as melhores
praticas de planejamento
e controle.

O desempenho dos
processos do CDEC é
superior e comparado ao
de CDCEC lideres.

[ ]

Responsabilidade
e autoridade
pelos processos

Responsabilidade e
autoridade pelos
processos sdo definidos
de modo ad hoc.

A definicdo da responsabilidade e
autoridade pelos processos do CDCEC é
clara, objetiva e devidamente
documentada nos respectivos padrdes
de processo.

No entanto, indicadores de eficiéncia e
eficacia dos processos do CDCEC
revelam que o desempenho das
liderangas dos processos, em geral,
ainda ndo é satisfatoria.

Ha mecanismos organizacionais no
CDCEC para evitar e resolver
possiveis disputas na gestdo de
processos.

As liderangas dos processos sdo
capacitadas, na perspectiva de
melhoria de seu desempenho e de
suas equipes.

Indicadores de eficiéncia e eficacia
dos processos do CDCEC revelam
que o desempenho das liderangas
dos processos, em geral, ¢é
satisfatoério.

As liderangas dos processos

sdo capacitadas
continuamente e suas
competéncias sdo

fortalecidas e ampliadas, em
fungdo de novos desafios de
sustentabilidade do CDCEC.
Indicadores de eficiéncia e
eficacia dos processos do
CDCEC demonstram que o
desempenho das liderangas
dos processos encontra-se
na transicdo de satisfatério
para superior.

As liderangas dos
processos encontram-se
fortalecidas e ampliadas,
em fung¢do dos desafios
de sustentabilidade do
CDCEC.

Aprendizagem é
compartilhada entre os
donos dos processos e as
partes interessadas.
Indicadores de eficiéncia
e eficacia dos processos
do CDCEC demonstram
que o desempenho das
liderangas dos processos
é superior.
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Elemento- chave 6: Monitoramento e avaliagao

Elemento Nivel de maturidade
Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4 Nivel 5

Monitoramento | O monitoramento é | O processo de monitoramento | O processo de monitoramento | O processo de | O processo de monitoramento
realizado é realizado periodicamente. € avaliado periodicamente para | monitoramento é realizado | oferece dados confiaveis e

esporadicamente, sem

processo estabelecido.

O foco do monitoramento
é nos produtos e servigos
oferecidos pelo CDCEC e
nos resultados econémico-
financeiros.

Embora haja informagdes
sobre requisitos
estatutarios e
regulamentares aplicaveis,
as mudangas nos requisitos
sdo somente determinadas
conforme demanda
imediata, sem
planejamento prévio.

Os focos do monitoramento
sdo na satisfagdo dos clientes e

nos resultados econdémico-
financeiros.
Mudangas nos requisitos

estatutarios e regulamentares
sdo rastreadas
sistematicamente por meio de
mecanismos formalmente
institucionalizados no CDCEC.

melhorar a sua eficacia.

Os focos do monitoramento
sdo ampliados e
compreendem: satisfagdo dos
clientes; relacionamento com
fornecedores e  parceiros-
chave;  desenvolvimento de
competéncias internas; e a
satisfacdo dos colaboradores
do CDCEC.

(0] atendimento das
necessidades e expectativas
das demais partes interessadas
ndo é monitorado de foram
sistematica.

A capacidade e desempenho
dos processos atuais do CDCEC
sdo monitoradas.

Os processos de rastreamento
de requisitos estatutarios e
regulamentares sdo eficazes e
eficientes.

de forma sistematica e inclui
verificagdes cruzadas com
fontes externas de dados.

As necessidades de recursos
sdo avaliadas de forma
sistematica.

Pesquisas profissionais de
satisfacdo dos clientes, de
relacionamento com
fornecedores e parceiros-
chave e de clima
organizacional do CDCEC e

outras ferramentas de
monitoramento sdo
realizadas com frequéncia
pelo Centro.

tendéncias.

O escopo do monitoramento das
questdes internas é ampliado e inclui
tendéncias de outros CDCEC, de suas
atividades e  tecnologias, na
perspectiva de otimizar o uso e
desenvolvimento dos recursos e
melhorar a infraestrutura do Centro.

Mudangas que estdo ocorrendo ou
que sdo esperadas nas politicas
publicas, na demanda por novos
produtos ou servigos, nas tecnologias
e em questées ambientais, sociais e
culturais relevantes sdo
efetivamente monitoradas.

Os potenciais impactos dessas
mudangas sobre o desempenho do
CDCEC sdo analisados, visando
mitigar riscos e alimentar processos
decisérios do Centro.

()

145



DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1412672/CA


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 1412672/CA

Elemento Nivel de maturidade

Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4 Nivel 5
Medigdo: Um conjunto muito limitado de | H& um conjunto de | Os indicadores-chave estdo | O processo de medigdo do O processo de medigdo do
Indicadores-chave | dados obtidos da medigdo do | indicadores-chave e | relacionados com a estratégia | desempenho global do CDCEC desempenho global do
de desempenho desempenho do CDCEC encontra- | métricas com respectivas | corporativa do CDCEC e a objetivos | vem sendo continuamente CDCEC encontra-se

se disponivel para apoio as
decisdes gerenciais ou
rastreamento do progresso das
acdes tomadas.

Indicadores basicos de
sustentabilidade financeira,
cumprimento de prazos, nimero
de reclamagbGes de clientes,
notificagbes legais e multas sdo
definidos e utilizados pelo CDCEC.
No entanto, os dados e
informagOes referentes a esses
indicadores nem sempre sdo
confiaveis.

()

identidades bem
definidas.

Esses indicadores sdo
relacionados com a
estratégia do CDCEC e
com 0s principais
processos do Centro.

As decisGes gerenciais
contam com o suporte de

andlises  criticas  dos
processos e da avaliagdo
periddica dos
indicadores-chave de

desempenho global do
CDCEC.

()

de melhoria operacional dos
principais processos do CDCEC.
Dados e informagdes encontram-se
disponiveis e permitem demonstrar
como o CDCEC compara seu
desempenho com o de
organizagOes congéneres.

Os fatores criticos de sucesso para
alcance de niveis superiores de
sustentabilidade corporativa sao
identificadas e rastreadas. As
decisGes gerenciais contam com
suporte de dados e informagdes
confidveis gerados pelo sistema de
gestdo do CDCEC.

()

melhorado pelo Centro.

Os indicadores-chave de
desempenho sdo monitorados
sistematicamente e sdao

utilizados em
decisdes estratégicas com
respeito as  tendéncias e
planejamento de longo prazo

amplamente

A anadlise sistematica do
progresso dos indicadores
permite que metas de

desempenho futuro do CDCEC
sejam definidas.

A andlise de risco é realizada
como uma ferramenta para a
priorizagao das melhorias
operacionais.

()

consolidado e incorpora as
melhores  praticas  de
monitoramento e avaliagdo
de desempenho
corporativo.

()

Auditoria interna
e autoavaliagdo

Alguns dados obtidos da medigdo
do desempenho do CDCEC
encontra-se  disponiveis, mas
nenhuma abordagem formal é
utilizada.

As auditorias internas sdo
realizadas de forma reativa, em
resposta a problemas,
reclamagbes de clientes e nao-
conformidades legais, dentre
outros.

Alguns dados de
processos-chave sdo
coletados regularmente.
Os dados de auditorias
internas sdo utilizados
sistematicamente  para
andlise critica do sistema
de gestdo. A
autoavaliagio é ainda
limitada.

Os dados e os resultados
das autoavaliagdes
comegam a ser utilizados
de maneira preventiva.

Os processos de auditoria interna e
de autoavaliagdo encontram-se
estruturados e sdo continuamente
melhorados pelo CDCEC.

Quando necessario, estudos
qualificados sdo realizados para
verificar os dados, principalmente
quando esses sdo provenientes de
julgamentos e opinides.

As auditorias internas no CDCEC
asseguram a confiabilidade dos
dados e a eficacia do sistema de
gestdo do Centro.

AutoavaliagGes sdo realizadas e os
resultados sdo usados para
determinar a maturidade do
CDCEC, visando melhoria de seu
desempenho global na perspectiva
da sustentabilidade.

()

Os processos de auditoria interna
e de autoavaliagdo vém sendo
continuamente melhorados, com
adogdo de algumas das melhores
praticas de auditoria e
autoavaliagdo corporativa.

Os resultados das autoavaliagdes
periddicas sdo incorporadas nas
revisdes do plano estratégico do
CDCEC.

Lacunas identificadas nas
autoavaliagdes  referentes a
niveis de maturidade mais

elevados sdo comparadas com a
visdo e a estratégia do CDCEC e a
alta lideranga do Centro toma
medidas para preenché-las de
forma planejada

()

Os processos de auditoria
interna e de autoavaliagdo
encontram-se consolidados
e incorporam as melhores
praticas de auditoria e
autoavaliagdo corporativa.
O CDCEC envolve outras
partes interessadas em
suas auditorias internas a
fim de identificar
oportunidades  adicionais
de melhoria operacional e
inovagbes de produtos,
Servigos e processos.

146



DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1412672/CA


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 1412672/CA

Elemento Nivel de maturidade
Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 | Nivel 4 | Nivel 5
Benchmarking Intercambio das melhores praticas | A alta diregdo apoia a | Algumas atividades externas | Uma metodologia estruturada de | Benchmarking é utilizado
dentro da organizagdo ocorre de | identificagdo e implementagdo | de benchmarking sdo | benchmarking é estabelecida e | sistematicamente como
forma ocasional, casuisticamente. das melhores praticas de | apoiadas pela alta lideranga | utilizada com eficiéncia pelo | uma  ferramenta para
Algumas comparagoes dos | CDCEC e organizagdes | do CDCEC, abrangendo | CDCEC. identificar oportunidades
produtos e servigos do CDCEC sdo | congéneres. produtos, servigos, processos de melhoria operacional,

feitas com produtos e servigos de
organizagdes congéneres.

()

Alguns produtos e servigos de
CDCEC e organizagoes
congéneres sdo analisados e
comparados para fins de
melhorias e inovagdes.

()

e operagdes.

()

Medi¢ées de indicadores-chave
de desempenho do CDCEC sdo
submetidas a  benchmarking
interno e externo, utilizando-se
uma metodologia estruturada.

()

inovagao e aprendizagem.
O CDCEC é frequentemente
solicitado por entidades
externas para ser um
parceiro de benchmarking.

()

Andlise do
desempenho

Apenas exemplos ocasionais de
analises de dados sdo utilizados,
considerando que o
monitoramento é realizado
esporadicamente, sem processo
estabelecido.

Somente objetivos econémicos e
financeiros tém sido definidos
como referéncia para analise de
dados.

Existe uma analise limitada das
reclamagdes dos clientes.

Anadlise da informacgdo interna e
externa relevante é realizada
periodicamente.

Algumas ferramentas
estatisticas sdo utilizadas.
Avaliagdes sdo utilizadas para
determinar metas de
atendimento das necessidades
e expectativas dos clientes.
Melhorias dos produtos e
servicos também levam em
consideragdo resultados dessas
avaliagOes.

O impacto das mudangas dos
requisitos estatutarios e
regulamentares em processos,
produtos, servicos e projetos
do CDCEC ¢é analisado
periodicamente.

O processo de analise
sistematica do desempenho
do CDCEC na perspectiva da
sustentabilidade tem suporte
de ferramentas estatisticas.
Anadlises sdo utilizadas para
avaliar o grau de satisfacdo
dos clientes, o
relacionamento com
fornecedores e parceiros-
chave, o desenvolvimento de
competéncias e a satisfagdo
dos colaboradores do CDCEC.
DecisGes e agdes eficazes sdo
baseadas nas analises dessas
informagdes.

O processo de analise sistematica
do desempenho do CDCEC em
sustentabilidade permite avaliar
e decidir sobre a utilizagdo de
novos recursos, materiais e
tecnologias.

A eficacia do processo de andlise
é reforcada pelo
compartilhamento dos resultados
das anadlises com representantes
das partes interessadas legitimas,
vistos como fontes de
conhecimento para o CDCEC.
Caracteristicas diferenciais dos
produtos e servigos oferecidos
sdo identificadas e declaradas na
proposicdo de valor sustentavel
do CDCEC junto as partes
interessadas legitimas.

Dados e informagbes das
dimensodes politica,
econdmica, ambiental,
social, tecnoldgica e de
mercado relevantes para o
CDCE s3o monitorados,
analisados e usados em
processos decisorios.

Riscos e oportunidades que
possam impactar a
realizagdo dos objetivos de
curto, médio e longo
prazos sdo identificados e
analisados.

Decisdes sobre politica e

estratégia para a
sustentabilidade do CDCEC
sdo baseadas nos

resultados do processo de
andlise  sistematica do
desempenho do CDCEC.

()
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Elemento Nivel de maturidade

Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4 Nivel 5
Analise critica Existe uma abordagem ad Analises criticas periddicas sdo | Andlises criticas sistematicas | Os resultados das analises | Diferentes fontes de informagdes
das informagGes | hoc para as analises criticas | conduzidas para avaliar o | dos indicadores — chave de | criticas sdo compartilhados | indicam bom desempenho em todas
de no CDCEC. progresso na realizagdo dos | desempenho e objetivos | com algumas partes | as areas estratégicas e operacionais
monitoramento, | Quando uma analise critica | objetivos estratégicos e de | relacionados sdo realizadas | interessadas, como uma | do CDCEC.

medigdo e
andlise

é realizada,
frequentemente é de
natureza reativa.

melhoria operacional e avaliar
o desempenho do sistema de
gestdo do CDCEC.

Todas as iniciativas e a¢des de
melhoria sdo avaliadas durante
as anadlises criticas, a fim de
avaliar o progresso do CDCEC
em relagdo aos seus planos e
objetivos e tomar medidas
corretivas ou preventivas.

periodicamente.

Quando tendéncias adversas
sdo identificadas, elas sdo
devidamente tratadas pelas
liderangas dos  respectivos
processos do CDCEC.

Andlises criticas fornecem uma
indicagdo da adequagdo na
alocagdo de recursos.

forma de facilitar a
colaboragdo e aprendizagem.

Comparagdes internas sao
feitas para identificar e
compartilhar melhores
praticas.

Os resultados das analises criticas
sdo compartilhados com todas as
partes interessadas legitimas e sdo
utilizados como contribuicdo para a
melhoria de produtos e processos,
que podem influenciar o nivel de
desempenho do CDCEC e satisfagdo
das partes interessadas.

Os resultados das analises criticas
demonstram que as agdes e medidas
corretivas e preventivas tomadas
pelo CDCEC s3o eficazes.

()
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Elemento- chave 7: Melhoria, inovacgao e aprendizagem

Elemento Nivel de Maturidade
Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4 Nivel 5
Melhoria Atividades de Processos basicos de Processos basicos de melhoria, Resultados gerados a partir | Ha evidencias de uma forte
melhoria no CDCEC melhoria, baseados em | baseados em agGes corretivas e dos processos de melhoria relagdo entre as atividades de
sdo ad hoc e acdes corretivas e preventivas, sdo realizados de forma elevam o desempenho melhoria e a geragdo de
baseadas em preventivas, sdo sistematica pelo CDCEC. global do CDCEC. resultados acima da média de
reclamagdes de definidos e Esforgos de melhoria podem ser outros CDCEC e organizagdes
clientes ou documentados. No demonstrados na maioria dos Os processos de melhoria congéneres.
exigéncias legais e entanto, sdo realizados | produtos e servigos oferecidos pelo sdo analisados criticamente | O engajamento das diversas
regulatdrias. em poucas areas do CDCEC e seus principais processos. e de forma sistematica. partes interessadas amplia
CDCEC. O foco dos processos de melhoria significativamente as
O CDCEC possui um esta alinhado com a estratégia Atividades de melhoria sdo melhorias no CDCEC e nas
programa de corporativa e com os objetivos de realizadas para produtos, organizagdes das diversas
capacitagao interna melhoria operacional. Servigos, processos, partes interessadas —
para melhoria continua, | O CDCEC adota mecanismos de estruturas organizacionais, fornecedores, clientes e
visando ampliar a reconhecimento e recompensa para modelo de negdcio e parceiros.
abrangéncia de agdes equipes ou colaboradores que sistema de gestdo do O foco das melhorias esta em
de melhoria para todas | propdem e implantam melhorias CDCEC. aumentar o desempenho
as areas e processos. relevantes. global do CDCEC, incluindo sua
capacidade de aprender e
mudar.
() () () () ()
Inovagao Recursos e esforgos Recursos e esforgcos | O processo de gestdo da inovagdo de | Clientes, fornecedores e | A inovagdo é considerada

para inovagao sao
limitados.

Novos produtos e
servigos sao
introduzidos de
forma ad hoc, sem
visdo estratégica de
inovagdo como
imperativo para a
sustentabilidade
corporativa.

para inovagdo sdo
direcionados para
atender expectativas e
necessidades atuais dos
clientes, segundo a
visao de
sustentabilidade
econdmico-financeira
de curto prazo.

novos produtos e processos baseia-
se na identificagdo de mudangas no
ambiente de atuag¢do do CDCEC,
incluindo avangos tecnoldgicos.

Os projetos de novos produtos e
processos sao priorizados em fungdo
de sua importdncia estratégica para o
Centro, de critérios econdmicos,
sociais e ambientais e da
disponibilidade de recursos do
CDCEC.

parceiros, incluindo
instituicoes académicas,
sdo envolvidos em projetos
de inovacao.

A eficacia e a eficiéncia do
processo de gestdo da
inovagdo sdo avaliadas
regularmente como parte
do processo de
aprendizagem.

Planos preventivos sdo
desenvolvidos para evitar
ou minimizar os riscos e
incertezas inerentes as
atividades voltadas para
inovagao.

como imperativo para que o
CDCEC alcance niveis
superiores de sustentabilidade
econdmico-financeira,
ambiental e social..

Projetos de inovagdao sdo
realizadas para  produtos,
servigos, processos, estruturas
organizacionais, modelo de
negécio e sistema de gestdo
do CDCEC.
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Elemento Nivel de Maturidade
Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4 Nivel 5

Aprendizagem Algumas licGes sdo | A aprendizagem é | Processos de compartilhamento de | Processos de | Processos de
aprendidas como | gerada de forma | informagdo e conhecimento sdo | compartilhamento de | compartilhamento de
resultados de | reativa, a partir de | estruturados e melhorados | informagdo e | informagdo e conhecimento
reclamacgGes. anadlise sistematica de | continuamente no CDCEC. conhecimento vém sendo | encontram-se consolidados e
A aprendizagem | problemas ocorridos. Existem atividades, eventos e foruns | melhorados continuamente | incorporam as melhores

ocorre em nivel
individual, sem o
compartilhamento

do conhecimento em
nivel organizacional.

Processos de
compartilhamento de
informagao e
conhecimento sdo
definidos e
documentados no

CDCEC. No entanto, sdo
realizados em algumas
areas do Centro.

planejados para compartilhamento
de informagdo e conhecimento.

O CDCEC possui sistema de
reconhecimento de resultados
positivos de proposicao de ideias de
melhoria ou de inovagdo e registro
de licGes aprendidas.

A aprendizagem é uma dimensdo
abordada na politica para
sustentabilidade e na estratégia
corporativa.

O CDCEC define um conjunto de
indicadores-chave para avaliar o
quanto tem avangado em
aprendizagem organizacional.

O desempenho do CDEC nessa
dimensdo é considerado satisfatério.

no CDCEC, com adogdo de
algumas das  melhores
préticas desse campo.

Trabalho em rede,
conectividade e
interatividade sao
estimulados pela alta
lideranga para o
compartilhamento de
conhecimento.

A alta lideranga apoia
iniciativas para
aprendizagem e da o
exemplo.

A capacidade de
aprendizagem da

organizagao integra
competéncias individuais e
organizacionais e o
desempenho do CDCEC
nessa dimensdo situa-se na
transicdo de satisfatério
para superior.

()

praticas desse campo.

O engajamento das diversas
partes interessadas amplia
significativamente a

capacidade de aprendizagem e

inovagdo do CDCEC.
O desempenho do CDCEC

nessa dimensdo é considerado

superior e comparavel ao
desempenho dos CDCEC s e
organizagbes congéneres
lideres.

150


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1412672/CA


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 1412672/CA

Elemento-chave 8: Sustentabilidade corporativa

Elemento Nivel de maturidade
Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 2 Nivel 3
Alinhamento das agdes a As agGes do CDCEC de A politica de sustentabilidade A alta lideranga do CDCEC é A politica para A politica de

politica de sustentabilidade
corporativa

sustentabilidade
corporativa sdo orientadas
para o cumprimento de
legislagdo e
regulamentagdes
aplicaveis.

[ ]

corporativa do CDCEC é
orientada para a autossuficiéncia
econdmico-financeira. A
integracdo dos aspectos sociais e
ambientais nas operagoes e
processos decisorios ocorre,
desde que contribuam para o
desempenho econdmico do
CDCEC. A politica de
sustentabilidade corporativa do
CDCEC enfatiza somente a
sustentabilidade econémico-
financeira.

[ ]

consciente de que a
autossuficiéncia econdmico-
financeira, a equidade social
e a preservagao do meio
ambiente sdo igualmente
importantes para o
desempenho global do
Centro. As agdes do Centro
sdo balizadas por uma
politica de sustentabilidade
que considera esses trés
pilares.

[ ]

sustentabilidade
promove a criagdo de
valor sustentdvel para as
partes interessadas,
segundo uma perspectiva
sistémica e sinérgica.

[ ]

sustentabilidade
corporativa deve balizar
todos os processos
decisérios e operagdes do
Centro. As partes
interessadas devem ser
engajadas em processos-
chave de decisdo do
CDEC, como
planejamento
estratégico,
planejamento e formagdo
da rede colaborativa.

[ ]

Praticas voltadas para a
sustentabilidade econémico-
financeira

Os atuais processos de
captacdo de recursos,
planejamento e execugdo
orgcamentdria e outros
processos associados ao
desempenho econémico-
financeiro do CDEC
requerem melhorias
quanto a documentacgado e
padronizagao.

O desempenho
econdmico-financeiro do
CDEC é considerado baixo.

[ ]

Os processos de captacdo de
recursos, planejamento e
execugdo or¢amentaria e outros
processos referentes a melhoria
do desempenho econOmico-
financeiro sdo definidos e
documentados pelo CDEC.

No entanto, o desempenho
econdmico-financeiro do CDEC
ainda ndo é satisfatorio.

O CDEC define uma linha de
base para seus indicadores
de desempenho econémico-
financeiro e estabelece
metas para alcance da
autossuficiéncia econémico-
financeira em horizonte bem
definido. No curto prazo, o
CDEC ja apresenta melhorias
de desempenho econdmico-
financeiro, que pode ser
pode ser considerado
satisfatorio.

Os resultados econdmico
financeiros sdo
monitorados e avaliados
e 0 CDEC busca corrigir os
desvios ocorridos e
melhorar seus processos
referentes a melhoria do
desempenho econémico-
financeiro.

O desempenho encontra-
se na transi¢do de
satisfatério para superior.

As praticas e os processos
referentes a melhoria do
desempenho econdmico-
financeiro do CDEC sdao
executados e
gerenciados, conforme
um sistema integrado de
indicadores econémico-
financeiros, sociais e
ambientais. O CDEC
alcanga niveis superiores
de desempenho
econdémico-financeiro.
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Elemento

Nivel de maturidade

Nivel 1

Nivel 1

Nivel 1

Praticas voltadas para a
sustentabilidade ambiental

A adogdo, pelo CDEC, de
praticas voltadas para a
sustentabilidade ambiental
pelo CDCEC tém como
objetivo a conformidade
legal, evitando-se multas,
penalidades e danos a
imagem.

[ ]

O CDEC comecga a adotar praticas
de prevencdo e redugdo dos
impactos ambientais e promove
0 uso consciente dos recursos
naturais em algumas de suas
atividades e operagdes. O
desenvolvimento de programas e
iniciativas de responsabilidade
ambiental vdo além do
cumprimento da legislacdo
ambiental aplicavel. No entanto,
o CDEC ainda ndo define linha de
base, indicadores e metas de
sustentabilidade ambiental, pois
a énfase do desempenho global é
sustentabilidade econémico-
financeira.
[ ]

O CDEC define uma linha de
base para seus indicadores
de desempenho referentes a
sustentabilidade ambiental e
estabelece metas e planos
de iniciativas voltadas para a
sustentabilidade ambiental e
certificagdes. No horizonte
de curto prazo, o CDEC ja
apresenta melhorias no
desempenho em relagdo a
sustentabilidade ambiental.

L]

O CDEC adota praticas
inovadoras de prevengao
e redugdo dos impactos
ambientais e de uso
consciente dos recursos
naturais em praticamente
todas as atividades e
operagoes. (e}
desempenho do CDEC em
relagdo a
sustentabilidade
ambiental encontra-se na
transicdo de satisfatorio
para superior.

L]

As iniciativas voltadas
para a sustentabilidade
ambiental do CDEC sdo
executadas de forma
balanceada e gerenciadas
conforme um sistema
integrado de indicadores
econdmico-financeiros,
sociais e ambientais. O
desempenho do CDEC em
relagdo a
sustentabilidade
ambiental é considerado
alto.

[ ]

Praticas voltadas para a
sustentabilidade social

A adogdo, pelo CDEC, de
praticas voltadas para a
sustentabilidade social tém
como objetivo a
conformidade legal,
evitando-se multas,
penalidades e danos a
imagem.

[ ]

O desenvolvimento de programas
e iniciativas voltadas para a
sustentabilidade social vdo além
do cumprimento da legislagdo
aplicavel (legislagdo trabalhista,
por exemplo). O CDEC adota
algumas praticas voltadas para a
sustentabilidade social, em fungao
de sua missdo de difusdo ampla de
ciéncia, educagdo e cultura. No
entanto, ndo define linha de base
e indicadores e metas de
sustentabilidade social, pois a
énfase do desempenho global é
sustentabilidade econdémico-
financeira.
[ ]

O CDEC busca ampliar a
abrangéncia e escopo de
iniciativas voltadas para a
sustentabilidade social.
Define uma linha de base
para seus indicadores de
desempenho referentes a
sustentabilidade social e
estabelece metas e planos
de iniciativas desta
dimensdo. No horizonte de
curto prazo, o CDEC ja
apresenta melhorias no
desempenho em relagdo a
sustentabilidade social.

[ ]

O CDEC adota praticas
inovadoras voltadas para
a sustentabilidade social
e é reconhecido em
diversos contextos por
esses esforgos e
realizagcSes na ampla
difusdo da ciéncia
educagdo e cultura. O
desempenho do CDEC em
relacdo a
sustentabilidade social
encontra-se na transigao
de satisfatério para
superior.

[ ]

As iniciativas voltadas
para a sustentabilidade

social do CDEC sédo
executadas de forma
balanceada e sdo
gerenciadas conforme

um sistema integrado de

indicadores econOmico-
financeiros, sociais e
ambientais. 0]
desempenho do CDEC em
relagdo a

sustentabilidade social é
considerado alto.

[ ]

Nota: o nivel atual de maturidade do CDCEC em relagdo aos elementos individuais é o mais alto alcangado até aquele nivel sem lacunas nos niveis precedentes
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