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Resumo

A adequacdo das tradicionais estruturas organizacionais funcionais,
ainda verticais e rigidamente hierarquizadas, as areas de
conhecimento do Gerenciamento de Projetos (GP) e o engajamento de
seus titulares na implementacdo de um Sistema Integrado de Gestdo
(SIG), para uso corporativo, sdo as principais justificativas deste
estudo. Até as organizagdes, ainda ndo solicitadas a atender as
necessidades especificas das certificacbes de Sistemas de Gestéo
Padronizados (SGP), mas em busca de exceléncia para as suas gestdes
ou por inexoravel racionalidade administrativa, também acompanham
esse movimento internacional de integracdo dos seus Sistemas de
Gestdo Tradicionais (SGT). A fim de diagnosticar os varios graus
praticados dentro da gestao integrada, este trabalho objetiva estudar a
integracdo dos Sistemas de Gestdo (SG) adequada as Organizacgdes
Administradas por Projetos (OAP). Para tal, utiliza-se o caso de uma
organizacdo do terceiro setor da economia, tradicionalmente voltada
para os estudos do mar e, atualmente, reestruturando-se para ampliar
a sua carteira de projetos, diante da possibilidade de também
gerenciar novos projetos de Ciéncia, Tecnologia & Inovagéo de seu
principal cliente, no campo das Ciéncias do Mar. Para tanto, utilizou-
se 0 seguinte método: 1) iniciar a integracdo pelos processos
gerenciais de suas gestdes tradicionais, em uma rede de um unico SIG;
2) via compatibilizagdo com elementos comuns de outros sistemas de
gestdo ja padronizados (SGP), estendé-lo gradualmente - tudo sob a
égide de um processo genérico, eleito dentre aqueles de mais ampla
interacdo com os demais, como elemento de controle e coordenagéo
dessa integracéo; e 3) apontar para a necessidade de também estendé-
lo a seus processos finalisticos. Por fim, algumas consideracGes sobre
uma possivel racionalizacdo das mdltiplas certificacbes de SG em
apenas uma que, ao invés de emitidas isoladamente para especificos
SGP numa mesma organizacao, fosse capaz de evidenciar o nivel de
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integracdo praticado naquela organizagdo, entre seus SGT e esses
multiplos SGP.

Abstract

The adequacy of traditional organizational structures functional, albeit
vertical and rigidly organised in the areas of Project Management
(MP) and the engagement of their holders in the implementation of an
Integrated Management System (IMMS) for corporate use, are the
main reasons this study. Even other organizations, although not
required to meet the specific needs of certifications of Management
Systems Standards (MSS), but in search of excellence for their
management, also accompany this international movement of
integrating their Management Systems Traditionals(MST). In order to
diagnose the various degrees offered within the integrated
management, this work presents a study on the integration of Systems
Management (SG) to appropriate organizations administered by
projects. To this end, is used in the case of an organization of the third
sector of the economy, traditionally focused on the studies of the sea
and, currently, restructuring itself to expand its portfolio of projects,
facing the possibility of also manage new projects in science,
Technology & Innovation for its main client in the field of Sciences of
the Sea. For this, was used the following method: 1) starting the
integration processes for management of their MST in a network of a
single IMS, 2) via compatible with common elements of other
management systems already standardized - MSS, to extend it
gradually - all under the aegis of a generic process, elected from
among those of broader interaction with others, as an element of
control and coordination of this integration, and 3) indicates the need
to also extend it to its final processes. Finally, some thoughts on a
possible rationalisation of multiple certifications of MS in which only
one, rather than separately issued for specific MSS in the same
organization, was able to show the level of integration practiced in that
organization, among its MST and these multiple MSS.

Palavras-chaves: gerenciamento de projetos, sistema integrado de
gestdo, cadeia de suprimentos, certificacéo de sistemas de gestédo
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1. INTRODUCAO

A adequacdo das tradicionais estruturas organizacionais funcionais, ainda verticais e
rigidamente hierarquizadas, as areas de conhecimento do Gerenciamento de Projetos (GP) e o
comprometimento de seus titulares com o0 sucesso do projeto de implementacdo de um

sistema integrado de gest&o, para uso corporativo, sdo as principais justificativas deste estudo.

Admitindo-se ser um Sistema Integrado de Gestdo (SIG), segundo Karapetrovic
(2003), uma singular rede de processos interconectados que, sob politica e objetivos comuns
(representados por sistemas de gestdo especificos), compartilham um Unico pool de recursos
infra-estruturais, humanos, financeiros, materiais e de informacdo, voltados para alcangar a
diversidade de metas relacionadas com a satisfacdo das varias partes interessadas em seu
sucesso; entdo, a metodologia a ser adiante abordada serd aquela que busca a integracdo dos
diversos processos pertencentes a cada area do GP, de forma aceitavel, mediante acGes
coordenadas pelo setor de controle interno e sob a sinalizagcdo do processo central da cadeia
de suprimentos, em busca da exceléncia no gerenciamento dos projetos aos quais se

dediquem.

De modo a que a concluséo do estudo aponte o caminho da exequibilidade, algumas
consideracgdes acerca dos instrumentos e/ou ferramentas de Tecnologia da Informagéo (TI)
tornam-se indispensaveis, notadamente o suporte de um Unico sistema de informacdes
gerenciais integradas, para uso compartilnado da organizacdo como um todo e de seus

clientes.

Antes, porém, enquanto padrdes nacionais de SIG estdo sendo desenvolvidos ou
analisados no mundo desenvolvido, algumas despretensiosas consideragbes fazem-se
necessarias: a respeito da abrangéncia e alcance dos niveis de integracdo ambicionados; em
relacdo ao aumento de compatibilidade entre os elementos dos Sistemas de Gestdo (SG); e
sobre a possibilidade se estabelecer uma relacdo biunivoca (um pra um) entre uma

organizacdo e o0 seu SG, ndo obstante o certificado que ostente; ou seja, uma organizacéo,
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varios SG e um unico SIG, a qual caberia apenas um certificado (indicador da integracdo dos

SG nela existentes).

O objetivo deste artigo é estudar a integracdo dos SG adequada as organizacGes
administradas por projetos (OAP). Para tal, utiliza-se 0 caso de uma organizacdo do terceiro
setor da economia, tradicionalmente voltada para os estudos do mar e, atualmente,
reestruturando-se para ampliar a sua carteira de projetos, diante da possibilidade de também
gerenciar novos projetos de Ciéncia, Tecnologia & Inovagdo de seu principal cliente, no

campo das Ciéncias do Mar.

2. METODOLOGIA

Este estudo classifica-se como de pesquisa exploratéria e descritiva, pois segundo
Cooper (2003). Do ponto de vista da abordagem do problema, é uma pesquisa qualitativa. No
delineamento do artigo, foram utilizados o referencial teorico, a analise documental e a coleta
de informacGes, tomando-se como base um estudo de caso (Yin, 2005) da disciplina de

Administracdo por Projetos.

E para a solugdo do problema formulado, deste estudo faz parte uma metodologia
genérica, mencionada por Karapetrovic (2002) e ora desenvolvida, para implementacdo de um
SIG, neste caso, adequado as OAP, de tal sorte que, apoiados por auditoria e assessoria
internas, seus colaboradores consigam: balizar seus SG tradicionais por aqueles das areas de
conhecimento do GP, ja padronizados mundialmente; visando a elaboracdo de um Unico
manual de gestdo integrada, selecionar uma quantidade minima de requisitos comuns,
viabilizadores do mapeamento e alinhamento predecessores desta documentacdo dos
processos gerenciais; estender essa compatibilizacdo a outros elementos ja acreditados pelos
SG padronizados (como o de melhoria continua), rumo aos de exceléncia em gestdo; e, mais

adiante, vislumbrar o seu proprio caminho em direcdo aos processos finalisticos envolvidos.

Fundamentado na integracdo dos VAarios processos relevantes e sob a coordenacao
daquele de mais ampla interacdo com os demais, 0 método utilizado baseia-se no fato de que
0 genérico processo de politica, planejamento, suprimento dos insumos, implementacéo,
controle, ajuste e aprendizagem, conforme entendimento comum, oferece beneficios tais

como: descri¢do das responsabilidades; exame de sinergias e interconectividades; alinhamento
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de politica/objetivos/metas; etc e €, segundo Jorgensen (2006), a solucdo de problemas
relacionados ao gerenciamento de projetos através de diferentes unidades funcionais e/ou
departamentais; para os quais, organizagdes matriciais, escritorio de projetos e profissionais

especializados podem ser outros tipos de solu¢des complementares.

Norteando-se por uma obviedade: ‘uma organizagdo, um unico SIG’ (embora
integrado por vérios SG), a rota de integracdo aqui adotada é fruto da coerente combinagéo de
trés abordagens para o desenvolvimento de um SIG proprio, paralelamente a elaboracdo do
seu manual de gestdo integrada, a saber: 12 — a do gerenciamento estratégico, 22 — a sistémica
e 32 - por processos. As seguintes escalas estdo previstas durante o seu curso, gque inicia-se
pela harmonizacéo entre os elementos estratégicos de seus sistemas de gestdo tradicionais
(SGT) e os padronizados (SGP), num modelo de gestdo proprio, a ser documentado em ato
continuo; em seguida, pelo incremento da compatibilizacdo entre os demais requisitos,
amalgamando os sistemas de gestdo internos; e finalmente avaliando-o, revisando-o e

treinando colaboradores, em busca da exceléncia de sua gestao.

Resumidamente, essa metodologia genérica resulta na fusdo dos sistemas de funcoes
especificas da organizacdo em um dnico SIG, sem redundancias. Por conseguinte, a
constatacdo feita é tal que, aquilo que as organizagdes realmente precisam ndo € um super
SIG padronizado internacionalmente, mas sim uma metodologia de “como construir o seu
préprio SIG", preferencialmente, a partir dos seus SGT, via a extensdo dos requisitos de um
modelo estrategicamente minimalista, até alcancar os critérios do modelo de exceléncia em

gestao.

3. DESENVOLVIMENTO

A seguir, o artigo desenvolve-se de modo a dotar os integradores de um minimo de
argumentacao cientifica, no intuito de facilitar a negociacdo das indissociaveis resisténcias as
mudangas que invariavelmente séo encontradas durante a implantagcdo de um SIG e, em nosso

caso, acrescidas de outras (resisténcias) contrarias a profissional administracéo por projetos.

3.1. REFERENCIAL TEORICO

Antes de utilizar, diretamente, um referencial que viabilize a avaliagdo do nivel em

que se encontra a integragdo dos SG de determinada organizacgao, com vistas a trabalhar a sua
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evolucdo, convém evidenciar quais seriam esses niveis de ambicdo que respaldariam a
gradacdo nele existente. Seu formato, prioritariamente, visa facilitar o enquadramento
satisfatorio e o critério aplicado, resumidos numa escala, na qual os seguintes grandes niveis
(inspirados em Karapetrovic, 2002 e Jorgensen, 2006), associados ao planejamento, execucéo,
acompanhamento e encerramento de um projeto de integracdo organizacional, assim como a
posterior manutencdo do SG formado, assim se definem:
- Modelagem — quando a organizagdo possui documentado um modelo de gestdo proprio;
- Amalgamento — no qual se identifica alguma metodologia para a integracdo dos diversos
processos relevantes a cada SG, constante do modelo de gestdo divulgado; e
- Exceléncia — se, e somente se, é constatada a operacdo de um Unico sistema gerencial,
integrado por todos os SG existentes e aberto a (integracdo de) outros, de interesse para a
organizacéao.
A partir de cada um desses trés grandes niveis, mais amilde, determinados

detalhamentos poderiam estender esse escalonamento da seguinte forma:

- Modelagem (evidenciacdo do Modelo Integrado de Gestéo):

1°) Desenho — quando é encontrada alguma representacdo grafica dos SG existentes e
(outros) de interesse da organizacgdo e suas respectivas gestdes componentes;

2°) Mapeamento — quando se constata que 0s atuais processos, atividades e tarefas estdo
descritos pelas respectivas gestdes constantes do Desenho;

3% Alinhamento — quando os processos mapeados estdo alinhados com a politica, misséo /
visdo / estratégia, objetivos e metas previamente disseminadas pela alta administracédo da
organizacdo; e

4°) Documentacdo — quando os processos alinhados estdo descritos dentro de um Unico
manual de gestdo, de forma sequencial, ainda que separadamente pelas gestdes e SG

abrangidos; e

- Amalgamento (descri¢do da metodologia de integracdo aplicada):

5°) Compatibilizacdo — no qual a organizagéo trabalha para compatibilizar no SIG, elementos
de SG paralelos, evidenciados em uma tabela de correspondéncias;

6°) Coordenagdo — no qual estdo combinadas a abordagem sistémica para a gestdo, o ciclo de
gestdo (PDCA) e a cultura da aprendizagem (Learn, que completa o ciclo PDCAL),

aplicados ao principal processo de coordenacdo da integracéo; e
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7°) Convergéncia — no qual, as Praticas de Exceléncia em Gestdo (PEG) apresentam
coeréncia, inter-relacionamento, colaboracao e, a elas, é aplicado o principio da melhoria

continua, para a integracdo dos processos; e

- Exceléncia (em cada organizacdo, os varios SG integrados em um unico SIG):

8% Awvaliacdo — se é praticado o rastreamento e a auditoria dos processos, inserida em um
programa mais amplo de auditorias, como parte integrante das PEG;

9°) Remodelagem — se, fruto das auditorias, 0 modelo de gestdo tem sua reviséo aprovada
pela alta administracdo, como uma das PEG; e

10°) Ensino — se existem a documentacdo e a divulgacédo das lices aprendidas, didaticamente

contempladas em um programa de treinamento, satisfatoriamente conforme com as PEG.

Portanto, € esse universo de niveis representado na figura 1, a seguir, que se considera
adequado para balizar o trabalho de integracdo de todos os SG de uma organizacao, atuais e

desejados, progressivamente, em um unico SIG.
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1.1 - DESENHO (sistemas de gestao e gestdes)

(P)
1.2 - MAPEAMENTO (processos, atividades e tarefas atuais)
1- MODELAGEM {

(Modelo Integrado 1.3 - ALINHAMENTO (a misséo / visdo / estratégia;
de Gestéo) politica; objetivos e metas)

1.4 - DOCUMENTACAO (descrigdo dos processos em um

\ Unico Manual de Gestdo Integrada)
( 2.1 - COMPATIBILIZACAO (compatibilidade entre
elementos de SG paralelos,
via Tabela de Correspondéncia)
(D)
S1G {2-AMALGAMENTO < 2.2— COORDENACAO (abordagem sistémica e ciclo
(Metodologia) PDCAL, via processo de coordenacdo)
2.3~ CONVERGENCIA (melhoria continua)
\
(©) /
3.1 - AVALIACAO (rastreamento e auditoria dos processos)
(A)

3 - EXCELENCIA 3.2 - REMODELAGEM (revisdo periddica de todo o
(todos 0s SG em Modelo Integrado de Gestdo)
apenas um SIG)

3.3 - ENSINO / APRENDIZAGEM (documentacao e divulgacao
das licdes aprendidas)

(L) \

Fig. 1 - tabela SIG, de niveis de integracdo de sistemas de gestéo.

Diante desse consideravel desafio, seria prudente munir-se das ferramentas adequadas
para tanto. Com essa intengdo, conveém reconhecer o trabalho a ser realizado como um projeto
de toda a organizacdo em foco e aplicar-lhe as melhores praticas para gerencia-lo, previstas

em suas nove areas de gerenciamento: Escopo, Integracdo, Prazo, Riscos, Qualidade,
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Comunicacdo, Custo, Recursos Humanos e Aquisi¢cdes. Sendo isto indicado a todo tipo de
organizacdo - quando aplicado a um empreendimento representado por um processo Unico,
com inicio e fim bem definidos, gerenciado para o alcance do objetivo planejado (Escopo)
conforme requisitos especificos, tais como recursos (Custo) e tempo (Prazo) -, esta seria uma
providéncia indispensavel aquelas administradas por projetos, como € o caso da Fundacao

objeto deste trabalho.

3.2. PRINCIPAIS ELEMENTOS DOS SISTEMAS DE GESTAO

Antes de se prosseguir utilizando determinados termos e expressdes, convém
reproduzir aqui algumas definicdes inspiradas na NBR 1SO 9000:2000, publicadas pela
Associacdo Brasileira de Normas Técnicas - ABNT:

- atividade = seqliéncia de tarefas profissionais;

-processo = conjunto de atividades inter-relacionadas ou interativas que transformam

insumos (entradas) em resultados (saidas), planejado e executado sob condi¢fes coordenadas

e controladas para agregar valor;

- gestdo = processos coordenados para dirigir e controlar uma organizacao; e

- modelo de gestdo (MG) = segundo Caulliraux e Proenca (2004), é uma representacdo

idealizada sobre como deveria ser a realidade do funcionamento da gestdo a ser efetivamente

praticada (como fazer).

Dai entdo, neste trabalho, as gestdes serdo trabalhadas como componentes de SG e
estes, por sua vez, como 0 conjunto de elementos inter-relacionados ou interativos para:
estabelecer politica & objetivos; e para atingir esses objetivos. Numa visdo generalista, sdo
quatro os SG julgados basicos, conforme as suas respectivas afinidades com os seguintes
segmentos organizacionais:

(i) aquele intrinseco ao negdcio no qual atua a organizacdo (Sistema de Gerenciamento de
Projetos , no presente caso);

(if) outro, de apoio ao negécio — responsavel pelo gerenciamento dos investimentos e do
custeio relativos a infra-estrutura da OAP (Sistema Apoio ao Gerenciamento de
Projetos);

(iii) o de sustentabilidade ao negécio — ao qual subordinam-se as gestdes da Qualidade;

Seguranca, Meio Ambiente e Salde; e Responsabilidade Social (SG_QSMS); e

IV CNEG 9



/%\ IV CONGRESSO NACIONAL DE IV CONGRESSO NACIONAL DE EXCELENCIA EM GESTAO

"7 EXCELENCIA FM GESTAO Responsabilidade Socioambiental das Organizaces Brasileiras

\ / Niteréi, RJ, Brasil, 31 de julho, 01 e 02 de agosto de 2008
!

w de controle interno — o qual responde pela gestdo dos elementos que dizem
respeito a responsabilidade corporativa pela confiabilidade do conteddo das
demonstragdes contdbeis produzidas, das prestacdo de contas e a avaliacdo dos
mecanismos de controle interno, assim como pelas interfaces com o controle externo

(Sistema de Gestdo da Responsabilidade Corprorativa).

3.3. O SISTEMA INTEGRADO DE GESTAO COMO ESTRATEGIA

Considerar os quatro sistemas de gestdo global da OAP mencionados: projetos, apoio,
QSMS e responsabilidade corporativa, numa perspectiva coerente e integrada em um SIG,
proporciona sinergias que uma implementacdo separada de sistemas ndo pode oferecer. E um
desafio que traz vantagens ao nivel de uma filosofia de gestdo pré-ativa, economia de meios,
complementaridade de atuacdes e acrescida motivacdo dos intervenientes. No entanto, o
mister da total integracdo € tratar os seus processos tradicionais como os formadores dos
principais SG a integrar e, a partir daquele processo de mais ampla interacdo com os demais,
coordend-la mediante uma metodologia eficaz e eficiente.

Com énfase no treinamento (aprendizagem), defende-se que essa metodologia assim
evolua com a cultura da OAP, o mais harmoniosamente possivel: ao iniciar-se pelos
processos gerenciais ja existentes; segregando-os pelas gestfes tradicionalmente reconhecidas
pelos seus executores ou, preferencialmente, suas equivalentes pertencentes as areas do GP
(comunicac®es, custos, recursos humanos e aquisi¢cdes — no minimo); para entdo incorporar-
Ihes politicas, objetivos & metas convergentes com 0s parametros estratégicos disseminados
pela sua alta administracdo; e, enfim, documentar todos esses elementos trabalhados até entéo,
no modelo de gestdo em formacdo (planejamento). Uma vez assimilado esse nivel minimalista
de requisitos basicos por todos os SGT da organizacao (projetos e apoio), a continuidade dar-
se-ia por intermédio de sua extensdo aos requisitos de melhoria continua (execucdo) e
auditoria dos processos (controle e ajuste).

Tratada como um projeto, a integragdo dos SG da OAP deve ser convergente aos
parametros estratégicos da instituicdo. Portanto, as equipes com ele comprometidas tém que
conhecer: seus objetivos & metas/marcos; 0s prazos atribuidos e os custos correspondentes.
Esses dados, para serem transformados em informacdo e, posteriormente, em conhecimento,
precisam estar claramente documentados e divulgados para os interessados. Para tanto, torna-

se recomendavel as seguintes providéncias:
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- inserir em seu MG o Plano Plurianual para os préximos cinco anos, no minimo,
contemplando: missdo, visdo e estratégia, além de: politica, objetivos & metas
organizacionais; e
- estabelecer prazos para alcance dos marcos de melhoria dos processos: mapeamento,
alinhamento, documentacdo etc, uma vez que os SG se integram por intermédio de seus
respectivos processos

Como exemplo, a Figura 2 representa 0 mencionado ciclo de gestdo numa
configuracdo associada a alguns requisitos, ja internacionalizados pelas normas

padronizadoras das gestdes da qualidade e do meio ambiente, respectivamente.

ESTRATEGIA PROCESSOS INSUMOS
I PLANEJAMENTO MODELO
N 5.4-5.5;7.1-7.2 ‘ 7.3 DETERMINAGAO
T 4.3.2; 4.3.4; 4.4.1 4.3.1 ~ DAS
NECESSIDADES
E 4.1-4.2;6.1;7.4
e
R 4.1; 4.4.4- 4.4.5; 4.5.3
POLITICA, -
- OBJIETIVOS & ) CONTROLE, AJUSTE & .
METAS ; APRENDIZAGEM v
s 5.3:5.4.1 '\ 5.1;7.6;8.1- 8.5 /
s 4.2: 4.3.3 . 4.4.6,4.47,4.5.1-453,46
R B e PROVISIONAMENTO
‘ - ' 4.1-4.2;6.1;7.4
D RESULTADO IMPLEMENTAGAO
4.1; 4.4.4-4.4.5; 4.5.3
5.6; 8.2 7,75
o 4.5.5 4.4,4.4.6
S

Fig. 2. alinhamento s Normas 1SO 9001:2000 e I1SO 14001:1996, usando o ciclo de
gestdo e a abordagem sistémica, a partir de requisitos genéricos comuns (Fonte:
adaptacdo de Karapetrovic, 2002).

Para Vernadat (1996), a modelagem de processos tem por finalidade obter:
uniformizacdo do entendimento da forma de trabalho, gerando integracéo; analise e melhoria
do fluxo de informacdes; realizacdes de projecdes, em apoio a tomada de decisdes; realizacdo
de anélises organizacionais e de indicadores (de processos, financeiros e outros); e
explicitagdo do modus operandi dos processos, para retencdo do conhecimento
organizacional. E, parafraseando Jorgensen (2006), a condicdo basica para um SIG é um

entendimento compartilhado da organizacgéo e de como ela opera.

3.4. AADMINISTRACAO POR PROJETOS E O PROJETO DE
INTEGRACAO DE SEUS SISTEMAS DE GESTAO
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Administrada por projetos é a organizacdo que destina uma determinada parte da sua
forca de trabalho ao necesséario planejamento, controle e encerramento dos projetos por ela
(organizacao) gerenciados, sob a qual esta direta e especificamente a responsabilidade pelo
rigoroso cumprimento de seus respectivos objetivos, periodos e orcamentos predeterminados,
a cada um deles, atuando independentemente dos segmentos funcionais verticalmente
hierarquizados em cada setor que a apoie e sob os padrdes das melhores préaticas de
gerenciamento (de projetos), internacionalmente acreditadas.

Portanto, essa € a inexoravel evolucéo a qual estdo fadadas aquelas organizacdes cujas
principais receitas advém da sua contratacdo, pela clientela, para o gerenciamento dos
projetos desta Ultima — como é o caso do nosso estudo. Pelo menos teoricamente, também
administrada por projetos seria a sua majoritaria clientela - os 6rgdos publicos - uma vez que,
no desempenho de suas missdes, gerenciam recursos sob a forma de projetos: quer sejam de
investimento, com duracdo finita de um ou mais exercicios financeiros; ou (projetos de)
atividade, cujos valores limites sdo aprovados anualmente para custeio do proprio érgédo,
enquanto este existir, obviamente.

Para todas as OAP, um SG de Projetos compd@e-se das nove gestdes contidas no Guia
do Conjunto de Conhecimentos elaborado pelo Instituto de Gerenciamento de Projetos
(PMBOK®/PMI® - Project Management Institute) e neste nosso caso em estudo, onde 0s
processos finalisticos de cada projeto concretizam-se nas instalacbes de seus respectivos
clientes, identificam-se as seguintes, embora ndo necessariamente com estes nomes: Prazo;
Comunicacéo; Custo; Recursos Humanos e Aquisi¢Bes dos projetos.

O planejamento da manutencdo ou ampliacdo da adequada infra-estrutura das OAP -
instalacdes, equipamentos e servicos necessarios para sua operacao - seus objetivos & metas;
o0 seu Orcamento Anual (OA); e a execucdo deste, se também tratados como elementos de um
projeto proprio de manutencdo (reajustavel a cada novo exercicio financeiro) ou outros de
investimento (relativos as ampliacdes empreendidas), segundo a mesma légica aplicada ao
negocio, o seu SG de Apoio se utilizaria das mesmas gestdes, agora somente voltadas para
o(s) projeto(s) proprio(s), para a administrar a OAP também como um projeto ou, se mais de
um, o programa institucional.

Ressalvadas as redundancias com as gestdes ja contempladas, o SG de
Sustentabilidade do Negdcio seria composto das gestdes ja padronizadas internacionalmente
(conforme as séries de normas a seguir): da Qualidade (ISO 9000); de Seguranga e Saude
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Ocupacional (OHSAS 18001); do Meio Ambiente (ISO 14000); e de Responsabilidade Social
(SA 8000 / AA1000 / GRI).

Enfim, para prestar contas as multiplas partes interessadas no sucesso da OAP, 0 SG
de Responsabilidade Corporativa teria a sua composicdo formada pelas gestbes relativas ao
planejamento; a contabilizacdo; ao programa de auditorias (externa e interna, inclusive de
processos), seus relatérios, acdes corretivas e preventivas; as licbes aprendidas e o programa
de treinamento; a integracdo; e ao engajamento das partes interessadas. Portanto, é da sua
competéncia viabilizar mecanismos de comparacdo entre as acdes planejadas e os atos e fatos
administrativos correntemente contabilizados; o controle destes e seus relatorios comparativos
(planejado X executado); apresentar as linhas de agéo corretivas e preventivas, para tomada
de decisdo; registrar e divulgar as licbes aprendidas, periodicamente, a cada ciclo PDCAL
(plan, do, check, action and learn); coordenar a integracdo dos processos; e fomentar os
engajamentos que interessem. Buscando também associar alguma padronizacdo para 0S
elementos deste SG, cita-se o Codigo da Melhores Praticas de Governanca Corporativa
(CMPGC), do Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa, em complemento aqueles
padrdes referenciados aos demais SG mencionados.

A Figura 3 detalha a aplicacdo dos cinco macroprocessos formadores do ciclo de
gestdo PDCAL ao projeto de integracdo dos varios SG em um Unico SIG, mediante a

progressiva conformidade aos requisitos de cada um deles.

| POLITICA | j
PDCAL

APRENDIZAGEM PARA PLANEJAMENTO
- LICOES APRENDIDAS « OBJETIVOS & METAS
« PROCESSOS & GESTOES
f + INSUMOS & RECURSOS
AJUSTE | REQUISITOS |
« REVISAO GERENCIAL 3 3
. : ECONOMICO- :
e | BELCko
’W‘ « ESTRUTURA
CONTROLE i i ORGANIZACIONAL
H SEGURANCA & 3
« ACOES PREVENTIVAS & : SAUDE : + RESPONSABILIDADE &
coRmETIAS | f b
« INSPEGAO & TESTE * TREINAMENTO
« AUDITORIA INTERNA & 3 + COMUNICAGAO
EXTERNA : _ : + DOCUMENTAGAO
x | EXCELENCIA H
+ AUTO-AVALIAGAO L [ excaeven | : « CONTROLE GERENCIAL

Fig. 3. ciclo PDCAL para implementacdo de um SIG (Fonte: adaptagéo de Karapetrovic, 2002)
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Propondo iniciar a integracdo pelo SG de Apoio, no caso da Fundagdo ora em estudo,
esta se daria por intermédio dos processos pertencentes as seguintes gestbes (ou suas
equivalentes): comunicacdo (documentos administrativos); custo (orcamentaria e financeira);
e de recursos humanos e aquisicfes (obtencdo / administracdo dos insumos necessarios ao(s)

projeto(s).

3.5. A VISUALIZACAO DOS PROJETOS E SEUS SISTEMAS DE
GESTAO, EM UM MACRO-ORGANOGRAMA

Cada setor organizacional: seja o comercial, ou de planejamento, juridico, orcamento
& financgas, compras, recursos humanos.etc com suas respectivas fungdes: cooptar clientes /
projetos; determinar-lhes os insumos necessarios / orcar os valores envolvidos / programar o
aporte de recursos; formalizar os projetos / elaborar o acordo entre as partes envolvidas;
viabilizar a disponibilizagdo dos recursos programados / executa-los (requisitar, obter,
liquidar, pagar); contabiliza-los; auditd-los; prestar-lhes contas; etc, como numa linha de
producdo, cada qual é especializado em determinadas fases dos projetos, embora nenhum
deles seja capaz de responder sobre todo o projeto. Para tanto um setor de projetos,
independente, se faz necessario ao bom desenvolvimento destes, sem solucdo de continuidade
e dentro dos limites preestabelecidos.

Os processos gerenciais que apdiam o0s projetos, coordenados segundo cada gestdo e
alinhados conforme politica & objetivos de seus respectivos SG, também ultrapassam ou se
complementam além dos restritos limites de cada setor organizacional de per si. E para que
esses diversos processos ndo sofram perda em linha ou ociosidades através dos varios setores
pelos quais venham a se desenvolver, um outro setor independente (de controladoria) deve se
ocupar de também controlar a racionalidade de seus sequienciamentos, encadeamentos e/ou
inter-relacionamentos com os demais processos.

Portanto, o dia-a-dia do gerenciamento de projetos demanda uma agilidade nas acgdes
que, invariavelmente, perpassam o0s varios setores da Fundagdo, independentemente da
superintendéncia a qual pertenca; agilidade esta, que nem sempre é compativel com a rigidez
das decisdes verticais, sempre obedientes as hierarquias setoriais. Ndo é um problema
insolivel, mas h& que se dotar a cultura organizacional de atitudes e mecanismos que lhe

confiram a flexibilidade necessaria para, segundo Valeriano (2002), suplantar esses
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obstaculos (incompatibilidades) e, com o tempo, extinguir a improdutiva estranheza do fato
de alguém trabalhar simultaneamente no seu departamento (superintendéncia) e em um
projeto ou, com freqiiéncia, em varios projetos ao mesmo tempo; assim, reportando-se tanto a
sua cadeia hierarquica funcional ascendente, quanto aos gerentes / coordenadores de projetos
paralelos, matricialmente.

A Figura 4 procura sintetizar esse relacionamento matricial entre os diversos setores
da Fundacdo estudada e os varios projetos por ela gerenciados - cabendo aqui ressaltar entre
estes — especialmente, aquele que objetiva integrar todos os seus SG em um unico SIG
corporativo. Essa dindmica deriva da natural tendéncia desse tipo de organizacdo /
administracdo, em projetizar a sua estrutura organizacional, voltando-a mais para projetos do
que para fungbes departamentais; assim, diferenciando-as das outras que fingem projetizar
suas atividades e, na préatica, continuam funcionando como dantes, departamentalizadamente

estanques.
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Fig. 4. macro-organograma
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Além das linhas verticais representando as funcbes setoriais e das pontilhadas
horizontais os projetos em carteira, existem 0s processos e estes podem ter suas atividades
executadas por um ou mais setores funcionais e repetidas vezes durante e a cada projeto
gerenciado. Assim, nessa mesma figura, a linha tracejada inclinada busca evidenciar,
simplificadamente, as atividades relacionadas com os insumos desde a sua especificagéo,
orcamentacdo, requisicdo, obtencdo, recebimento/pericia, liquidacdo da nota fiscal,
pagamento, contabilizacdo, controle patrimonial, até a prestacdo de contas. Ao conjunto
desses processos, associaremos 0 conceito de cadeia de suprimentos e, dado o seu alto grau de
inter-relacionamento com os demais processos, a coordenacao da total integracdo desejada.

O conjunto de responsabilidades, autoridades e relagcbes entre as pessoas de uma
mesma organizacao sao tradicionalmente representados em um organograma da instituicao e
por ele perpassam 0s SG, as gestdes e 0s processos, onde ocorre a integracdo almejada, afinal.
Assim sendo, para que essa integracdo tenha real efetividade, a descricdo dos processos
relevantes de cada gestdo selecionada em seu Desenho (fig. 1 — nivel 1.1) tem que ser
realizada, preferenciamente pelos proprios executantes ou com a sua abalizadora participacao,
sequencialmente, por todas as secdes / divisGes / departamentos / superintendéncias pelas
quais se desenvolvam. Ou seja, um dos fatores criticos do sucesso da integracdo dos SG € o
correto mapeamento dos processos da organizacdo gerenciadora de projetos, onde quer que
estes busquem a agregacéo dos valores pertinentes.

3.6. UMA ORGANIZACAO, UM SISTEMA (INTEGRADO) DE
GESTAO

Dentre as ferramentas de definicdo e mapeamento de processos, as mais comuns Sao 0
fluxograma e o SIPOC (suply, inputs, process, output e customer). Dessa combinacdo, o
fluxograma do processo facilita a sua compreensdo, mediante a sua representacao cronoldgica
mais detalhada, seqlienciando o seu fluxo de atividades; e o SIPOC fornece a delimitacdo do
processo, identificando-lhe a cadeia de suprimentos (fornecedores, insumos, processo
requisitante, resultados e clientes), evidenciando onde 0 mesmo inicia e onde termina, além de
focar a interconectividade entre o processo requisitante dos insumos e a cadeia de

suprimentos, identificando-lhe as variaveis que possam afetar o resultado do processo.
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Recomenda-se, entdo, a utilizacdo dessas ferramentas para melhor descrever o
processo e suas interconexdes com a cadeia de suprimentos, de modo a: identificar as
variaveis que afetam os resultados; iniciar o mapeamento pelas principais tarefas; focar as
tarefas formadoras das atividades voltadas para o provimento dos insumos; utilizar textos
imperativos para descrever o fluxo; e cooperar com a coordenacdo da integracdo dos
processos.

De toda forma, o fundamental é que a descricdo das tarefas, atividades, processos e
macroprocessos respeitem as gestdes e SG determinados no Desenho anteriormente aprovado
para 0 MG desejado. Uma vez obtida essa compreensdo, 0S pProcessos passariam a ser
descritos numa sequéncia racional de atividades e essas, por sua vez, pelas respectivas tarefas
executadas, podendo inclusive contar com o a informagdo de qual setor ou que funcgéo
compete executad-las. O que ndo se pode nunca perder de vista é que, ndo esporadicamente,
determinados processos, normalmente os mais relevantes para a organizacdo como um todo,
perpassam por mais de um setor / funcdo e, mesmo aqueles porventura estanques, ndo raro,
seu resultado é o insumo aguardado como entrada de outro. Assim, para orientar essas
interacdes no sentido do ciclo da gestdo (PDCAL) de um exercicio financeiro completo,
também é recomendavel que sejam pré-definidos os cinco macroprocessos que dardo origem
aos seus respectivos sucedaneos, em todo e cada SG da Fundacdo; quais sejam:

I.  planejar (P) o exercicio financeiro de 2009 (Proposta Orcamentaria), com a participacao
de todas as superintendéncias da Fundacdo, mediante os subsidios de seus respectivos
Cronogramas de Aplicacdo de Recursos (CAR);

Il.  apartir do inicio de 2009, executar (D) o Orcamento Anual (OA) aprovado, como sendo
0 conjunto dos CAR autorizados;

I1l. atitulo de treinamento para 2009 em diante, controlar / checar (C) mensalmente os atos
e fatos contabilizados, cotejando-os com o OA corrente, ainda em 2008;

IV. dai em diante, ajustar (A) seus atos e fatos administrativos vindouros, no que couber; e
V. a partir de entdo, documentar e divulgar as licdes aprendidas (L) durante a proposicéo,
aprovacao, execucao, controle e ajuste do OA.

Porém, para que a execucdo dessa linha de ac&do se torne exequivel, o recomendével é
que haja o suporte de uma ferramenta de TI. Tal ferramenta, inicialmente, contemplaria a
funcionalidade de gerenciamento de pedidos de insumos, ja selecionado como o principal

processo de coordenacdo da integracdo. Para melhor explorar a vocacdo dos sistemas de
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informacdes gerenciais em alavancar a integracdo dos processos, as funcionalidades de
documentacao e seu controle deveriam estar presentes em um médulo de Gestdo Eletronica de
Documentos (GED). Em seguida, esse suporte evoluiria aos demais processos da Cadeia de
Suprimentos e assim, progressivamente, também as funcionalidades necessarias de outras
gestbes e SG componentes do SIG, integrando-as em seus respectivos modulos em um todo
corporativo, naquele que viria a ser o seu e-SIG (ou ERP, na sigla advinda do pouco
explicativo termo Enterprise Resource Planing).

Ato continuo ao alcance do marco de MAPEAMENTO, o alinhamento dos processos
os direcionara rumo a dimensao estratégica da Fundacédo, da qual fazem parte, no minimo, 0s
seguintes parametros corporativos:

«  Missdo — para fazer o qué e com qual proposito e meios existe a Fundacgdo, hoje ?

«  Visdo — em qual posicéo ela precisa estar nos préximos 5 anos ?

«  Estratégia — como fazer para ir de um ponto (misséo) ao outro (visédo) ?

«  Politica — quais sdo as inten¢des e diretrizes globais da organizacao, formalmente expressas
pela alta administragédo ?

«  Objetivos — 0 qué fazer para concretizar a politica formalmente expressa ?

«  Metas — quanto fazer e em que prazos ?

Nesse sentido a recomendacdo que ora se faz é que, buscando minimizar as incertezas
advindas dessas indefini¢cdes, a alta administracdo em exercicio aprove e divulgue esses
estratégicos elementos, possivelmente, dentro do contexto de um Plano Plurianual, norteador
dos orcamentos anuais. E dessa forma, ao traduzir expectativas futuras em dados e cifras mais
contemporaneas e ostensivas, que mais efetivo se torna o alcance desse outro marco de
melhoria (ALINHAMENTO). Pois, como 0s processos prescindem de insumos e estes dos
recursos financeiros anteriormente planejados no OA (caso esses orgamentos sejam
elaborados e acompanhados com a devida seriedade que o trabalho de fazé-los reclama), o
critério a ser utilizado para controlar a integracdo deve ser o da priorizacdo / condicionamento
de recursos para 0s processos, conforme seus respectivos estagios de melhoria (...mapeado,
alinhado, documentado...). Portanto, o que aqui se pode buscar ¢ o estratégico “alinhamento
de processos & recursos”, conforme Karapetrovic (2003).

Quando a propria Fundagdo prevé o esforco de “estabelecer as normas e

procedimentos em concordancia com a legislacdo pertinente e de consolidar os diversos
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documentos e processos atinentes a essas gestdes em documentos unicos” — CONvVém

recomendar que:

» 3 luz do Desenho aprovado para o SIG desejado, essas normas em citagdo respeitem as
mesmas classificacdes ali atribuidas aos SG e respectivas gestoes;

= seja aprovada a Norma (Zero) regulamentadora das demais; e

= esta Norma (de fazer normas) preveja a consolidagdo das mesmas em um Unico Manual de
Gestdo Integrada da Fundacdo, em partes reservadas a cada SG, mesmo que
individualmente aprovadas.

As preocupacdes com alteracdes, revisbes, responsabilidades e organizacdo das
normas de gestdo, remetem as evidéncias necessdrias ao alcance do marco de
DOCUMENTAGCAO e, obviamente, ndo sdo pioneiras nesta Fundac&o, tampouco exclusivas,
muito embora mereca destaque a intencdo dessa pratica nos SGT — do negdcio e apoio ao
negocio.

Assim é que, ndo s6 esse, mas outros requisitos mencionados (como politica &
objetivos) encontram-se hoje padronizados para os SG de Sustentabilidade, largamente
difundidos em todo 0 mundo; tais como os Qualidade (Q) e Ambiental (A).

Destarte, recomenda-se compatibilizar os requisitos de documentacao pertencentes a
esses SGP mencionados e, a partir dessa compatibilizacdo, documentar o SIG da Fundagéo,
em um unico Manual de Gestdo Integrada (MGI).

E para imprimir dindmica a essa documentacédo, bastaria estender essa mesma linha de
acdo a outros requisitos padronizados - ja recomendados inicialmente para 0s processos
gerenciais e a seguir resumidos numa Tabela de Correspondéncia, coerentemente com 0
modelo minimalista de SIG aqui trabalhado e julgada administrativamente adequada ao claro
cruzamento entre referéncias comuns a diferentes SG, tais como o0s de: Seguranca e Saude
Ocupacional (SSO), Responsabilidade Social (RS) e Responsabilidade Corporativa (SGRC):

Referéncias e SG de SUSTEN- BILI - DADE
i 1 Q SSO A RS T SGRC
Requisitos (I\l\/l/léll\jg(gls_) ISO OHSAS 1SO GRI CMPGC
9001 18001 14001 AALO00
POLITICA ? 5.3 4.2 4.2 9.1
OBJETIVOS ? 5.4.1 4.3.3 4.3.3 0
METAS 2 12 |
DOCUMENTAGAO __ | | NormaZero | 421 | | 444 | L
MELHORIA
CONTINUA i i
AUDITORIA 8.2.2 454 4.5.5 2.34
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Legais (Normas

Regulamentadoras) NR'1 NREDE M

Propositalmente, nesta tabela minimalista faltam varios requisitos importantes ja
padronizados nas normas referenciadas. Estes deverdo ser priorizados para futuras
compatibilizagdes, naquela que vira a ser a tabela extensiva, em direcdo aos processos
finalisticos, apds os gerenciais.

A possivel evidéncia do marco de COMPATIBILIZACAO - além de uma tabela
facilitadora da harmonica compatibilizagéo entre elementos de gestdo, compondo o MGI -
advem do efetivo incremento da compatibilidade entre cada padrdo, como a plataforma bésica
de um SIG, da qual os principais beneficios sdo: a minimizacdo de documentos e arquivos; a
reducdo de papéis de trabalho e menor carga burocrética; o corte nos custos pela otimizacdo
de tempo e recursos alocados aos SG; e simplificagdo dos controles interno e externo,

conforme Jorgensen (2006).

3.7. COORDENANDO A INTEGRACAO DOS SISTEMAS DE
GESTAO

Todavia, é Karapetrovic (2003) quem nos lembra que mesmo tendo um Unico manual
para os diferentes SG, isso ndo é garantia que esses sistemas, na pratica, realmente trabalhem
ou estejam integrados a ponto de prover substanciais beneficios para a organizacdo. Isto
apenas evidencia um parcial, portanto, incompleto SIG. O que os integradores realmente
necessitam é de um método capaz de prover um procedimento para a integracdo dos seus
SGT, enquanto estes ajustam suas diferentes condicGes iniciais e rotas aos recentes objetivos
da integracdo. Tal metodologia, também poderia ser capaz de acomodar a inclusdo de atuais e
futuros SGP, assim como harmonizar os diferentes requisitos padronizados, tudo de forma
coordenada.

Portanto, para atingir o marco de COORDENAGCAO, as recomendacdes a seguir
trabalham de forma sistémica, ndo so6 o entendimento comum dos processos de coordenagédo
internos & Fundacgéo (abordagem por processos: convergir multiplos processos em direcdo ao
objetivo comum da integracdo), como também as tarefas gerenciais pertencentes ao ciclo de
gestdo (abordagem PDCAL: melhorar continuamente um processo, pela repeticdo ciclica de

um conjunto fixo de atividades), conforme a seguinte sequiéncia:
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- estabelecer uma metodologia para integrar os SG modelados, tal que esta eleja 0s processos
da cadeia de suprimentos como aqueles de coordenacdo da integragdo dos demais e, dentre
eles, o de gerenciamento dos pedidos de insumos, como o processo central de coordenagéo;

- melhorar continuamente o processo central (de coordenagdo) formado pelo conjunto de
atividades evidenciadas na metodologia, quais sejam: orcar as necessidades determinadas
(insumos); requisitar insumos; identificar o processo requisitante; melhorar o processo
identificado e registrar e divulgar as li¢ces aprendidas.

E a partir desse caracteristico processo de uma cadeia de suprimentos - para o qual
todos 0s processos convergem suas respectivas requisicdes dos insumos que lhes cabem, por
definigcdo, transformar — que repousa a recomendacdo de coordenar a convergéncia dos
demais processos, aos elementos estratégicos da Fundagdo. A fim de contribuir para a
efetividade de tal coordenacdo, recomenda-se, ainda, o estabelecimento dos seguintes status
(associaveis aos marcos do projeto de integracao) pelos quais 0s processos deverdo evoluir,

sempre identificados pelos respectivos cddigos que os individualizam:

> MAPEADO (fig. 1-1.2);

> ALINHADO (1.3);

> DOCUMENTADO (1.4);

> COMPATIBILIZADO (2.1);

»  COORDENADO (2.2);

>  AVALIADO (31)e

> REMODELADO (3.2 — conforme o n° de revisdes sofridas).

Assim, com 0 acompanhamento do setor competente para tal (a controladoria sugerida
na figura 4), o adequado controle dessa coordenacdo passa a ser aceitavel se auxiliado por
mecanismos da tramitacdo dos pedidos de insumos aos respectivos processos - em
complemento a um consistente programa de auditorias, tais como: condicionar a tramitacédo
automatica dos pedidos de insumos, somente para aqueles processos requisitantes cujos status
de melhoria estejam estritamente dentro dos prazos estabelecidos para as suas evolugdes,

atraves de seus respectivos marcos de melhoria.

3.8. ATECNOLOGIA DA INFORMACAO E O SUPORTE A
INTEGRACAO DOS SISTEMAS DE GESTAO
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E aqui recorre-se ao consenso de que a arquitetura de processos € uma das fases
iniciais a implementacdo de uma ferramenta de TI, para insistir que a determinagdo do escopo
do projeto do e-SIG contemple o seu inicio (12 fase) pelas funcionalidades relacionadas com a
cadeia de suprimentos, que é reconhecidamente indutora da integracdo de processos internos e
externos as organizacdes. Auxiliado por tais mecanismos, numa 2° fase, passar para outras
funcionalidades de GED capazes de produzir a documentacdo necessaria ao pleno
desenvolvimento do sistema e, ao longo das subsequentes fases necessarias, progredir nas
demais funcionalidades pertinentes a cada gestdo / SG integrante do SIG, de forma modular.

E, ao se referir aos marcos de melhoria seguintes (AVALIACAO e
REMODELAGEM), a recomendacdo recai sobre a necessidade de criacdo da mencionada
controladoria, afeta as atribuicdes relativas ao rastreamento e auditoria dos processos, para dar
respaldo as revisdes do MGI e registro / disseminacdo das licdes aprendidas ao longo desse
projeto de integracdo de todos os SG da Fundacdo em apenas um e-SIG.

A par disso, algumas organizacOes tém, com sucesso, utilizado a implementacéo de e-
SIG como ferramenta de apoio ao redesenho de processos do negocio como um todo. Nesta
linha, algumas experiéncias de implementacGes conjuntas que tém levado a diferentes niveis
de integracdo, dependendo das resisténcias internas em que tal tenha se desenvolvido (KOCH,
2007).

4. DISCUSSAO E CONCLUSAO

Passado o tempo de responder a determinadas necessidades pontuais, as organizacoes
se viram diante das diversas necessidades de multiplos interessados em seu bom desempenho.
Por intermédio de padrdes normalizados internacionalmente, essas partes interessadas
passaram a ter suas respectivas necessidades apresentadas sob o conceito de SG
especificamente padronizados — os SGP. E atualmente, a integracdo de SG é uma forte
corrente mundial, arrastando organiza¢Ges com as mais variadas escalas culturais. Assim, até
mesmo aquelas alheias aos fundamentos dessa realidade, também sdo levadas a propria
integragdo organizacional, nem que seja, por mera racionalidade administrativa.

A certificacdo de SG por si so (ISO, OHSAS etc), sem requisitos de integracdo com 0s
demais existentes numa organizacdo, ndo alcancam a produtividade corporativa compativel

com as necessidades de sobrevivéncia exigidas pelo mercado atual, de padrGes competitivos
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globais. Mesmo quando certificados, muito pouco representam em relacéo a integracdo destes

entre si e, muito menos, com os SGT, naquele que poderia vir a ser o SIG Unico da

organizacdo certificada, ndo obstante o mérito pelos reconhecidos esforcos empregados
isoladamente, mas insuficientes para o fim da integracdo de SG, padronizados e/ou
tradicionais.

Enfim, em se tratando de SIG, ressente-se de um certificado Unico para sistemas
corporativos de gestéo organizacional, integrado pelos diversos SG existentes na organizacao.
Esse diferencial competitivo, se atribuido em niveis de ambicao preestabelecidos, preencheria
essa lacuna de explicitar o nivel de integracdo praticado entre os SGT das organizacles e
(destes) com cada qual dos maltiplos SGP, porventura incorporados a sustentabilidade do
negocio. Assim, tal certificagdo evidenciaria, além da integracdo dos processos inerentes aos
SGT (negocio da organizacdo e os que lhe prestam apoio), quais padrdes acreditados
internacionalmente ja estariam incorporados ao seu SIG, por cada SGP ou conjunto deles,
conforme aqueles niveis preestabelecidos:

-SIG_g  (ISO9001) — SGT com Qualidade;

-SIG_sso (OHSAS 18001) — SGT com Seguranca e Saude Ocupacional;

-SIG_m  (ISO 14001) — SGT com protecdo do Meio Ambiente;

-SIG_rs  (SA 8000) — SGT com Responsabilidade Social,

-SIG_gm (ISO 9001 e ISO 14001) — SGT com Qualidade e protecdo do Meio Ambiente;

- SIG_sms (OHSAS 18001 e ISO 14001); - SGT com Seguranca, protecdo do Meio
Ambiente e Saude ocupacional,

- SIG_gsms (ISO 9001, OHSAS 18001, ISO 14001 e SA 8000 / AA1000 / GRI) - SGT com
Qualidade, Seguranca e Salde ocupacional, protecdo do Meio ambiente e
responsabilidade Social; e

- SIG (ISO 9001, OHSAS 18001, 1SO 14001, SA 8000/ AA1000/GRI e CMPGC
/| MEG-FNQ) - SGT com exceléncia. Neste caso estudado, um objetivo marcante a
alcancar, a caminho da notdria especializacdo em seu ramo de negdcio; fora este um

vies de sua politica, incluido na viséo de futuro da Fundag&o.
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