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RESUMO 

 

A complexidade encontrada pelas organizações em prol da integração dos 
negócios com tecnologias de informações, da globalização e da necessidade do 
desenvolvimento de novos modelos de negócios e tecnologias impacta 
diretamente na forma pela qual as empresas precisam ser gerenciadas, uma vez 
que, demandam delas, a capacidade de se adaptar constantemente às 
mudanças do meio no qual estão inseridas a fim de buscar a competitividade de 
mercado. Dessa maneira, o gerenciamento de um projeto de adequação 
depende dos requisitos que ele deve atender e quão profundamente esses 
requisitos afetam elementos organizacionais como metas, processos, 
tecnologias e pessoas. Todavia, tais projetos de adequações são, em grande 
parte, engessados e penosos de serem realizados, dependendo de quais 
requisitos devem atender, como, por exemplo, os requisitos burocráticos. Tendo 
isso em vista e, considerando como os interesses de diferentes partes acionam 
os requisitos de um projeto de adequação, é essencial que as mudanças sejam 
feitas dinamicamente e com flexibilidade, para que seja possível uma rápida 
adaptação e entrega de valor a essas partes, garantindo maior aderência aos 
resultados desejados e engajamento dos envolvidos no projeto, bem como sua 
continuidade. Para abordar essas questões, este trabalho propõe uma 
abordagem ágil baseada à arquitetura para impulsionar adequações 
organizacionais, na forma de um procedimento composto por 5 fases. Este 
trabalho detalha a teoria subjacente na qual o procedimento se baseia: 
arquitetura organizacional e métodos ágeis; e detalha as fases do procedimento, 
mostrando como estão operacionalizadas. Além disso, está fundamentado no 
Cambridge Process Approach e, deste modo, sua sistemática é avaliada, por 
meio de uma consulta a especialistas, no que tange os aspectos de factibilidade, 
usabilidade e utilidade. Portanto, o procedimento apresenta um alto índice de 
aceitação pelos especialistas e pode ser considerado um guia para a 
implementação dos projetos de adequações empresariais. 

 
Palavras-chave: Cambridge Process Approach. Arquitetura organizacional. 
Adequação Organizacional. 
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ABSTRACT 

 

The complexity found by organizations in favor of integrating businesses with 

information technologies, globalization and new business models and 

technologies directly impacts how companies need to be managed, since the 

ability to constantly adapt to changes in the environment in which they are 

inserted is a natural requirement to seek market competitiveness. Thus, 

managing an adequacy project depends on the requirements it must meet and 

how deeply those requirements affect organizational elements such as goals, 

processes, technologies, and people. However, such adequacies projects are, to 

a large extent, ingrained and painful to carry out, depending on what 

requirements they must meet, such as bureaucratic requirements. With this in 

mind, and considering how stakeholder interests drive the requirements of an 

adequacy project, it is essential that changes are made dynamically and flexibly 

so that rapid adaptation and delivery of value to stakeholders are possible, 

ensuring greater adherence to the desired results and engagement of those 

involved in the project, as well as its continuity. To address these issues, this 

work proposes an architecture-oriented agile approach for driving organizational 

adequacies, in form of a procedure composed of 5 phases. This work details the 

underlying theory upon which the procedure is based: enterprise architecture and 

agile methods; and details the phases of the procedure, showing they are 

operationalized. In addition, it is grounded in the Cambridge Process Approach 

and for that reason, it is assessed through expert consultation on the feasibility, 

usability and usefulness aspects. Therefore, the procedure has a high rate of 

acceptance by experts and can be considered as a guide for the implementation 

of business adequacy projects. 

 

Key-words: Cambridge Process Approach. Enterprise architecture. 

Organizational adequacy. 
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1 INTRODUÇÃO 

 
A complexidade encontrada pelas organizações em prol da integração dos 

negócios com tecnologias de informações, da globalização e da necessidade do 

desenvolvimento de novos modelos de negócio e tecnologias, impacta 

diretamente na forma pela qual as empresas precisam ser gerenciadas, uma vez 

que, demandam delas, a capacidade de se adaptar constantemente às 

mudanças do meio no qual estão inseridas, a fim de buscar a competitividade de 

mercado (OP’T LAND et al., 2009). 

Isto pode ser evidenciado, pelos avanços industriais que desencadearam 

novas abordagens empresariais no que diz respeito às estratégias operacionais. 

Isto é, demandaram que as companhias modificassem seu planejamento 

estratégico, buscando novos critérios de desempenho com o intuito de 

permanecer competitivas e sustentáveis nos novos mercados (OP’T LAND et al., 

2009). 

Sendo assim, esta linha de evolução organizacional é caracterizada por, 

primeiramente, a competitividade ser voltada na redução de custos e eficiência, 

depois, também foi necessário acrescentar a busca por qualidade. E, em 

seguida, foi demandado aumentar a velocidade de entrega e da geração de 

novos produtos, isto é, houve a necessidade de se ter flexibilidade nas 

operações. Por fim, sucedeu a indispensabilidade da existência de equilíbrio 

entre a inovação tecnológica com a renovação social (BOLWIJN; KUMPE, 1990). 

No entanto, em se tratando das questões organizacionais, tais critérios já 

não são mais os únicos que regem a permanência das companhias nos 

mercados atuais. Uma vez que, com as mudanças mercadológicas, requisitos, 

por exemplo; mais tecnológicos, de resposta em tempo real, de conformidade 

total com parâmetros regulamentários e certificadores externos e, de 

adaptabilidade passaram a ser significativos (ANASTASSIU et al., 2016). 

Dessa forma, este contexto externo influencia a arquitetura organizacional, 

bem como seus elementos (processos, pessoas, metas, tecnologias, cultura e 

infraestrutura). Seus efeitos são medidos e considerados, com relação ao nível 

de complexidade e exigência de seus respectivos requisitos. Uma vez que, o 

impacto ocasionado pelo ambiente no qual as organizações estão inseridas é 

visto conforme o nível de dificuldade para que se cumpra as atribuições 
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estipuladas por eles, sejam internos ou externos e, pelas consequências que 

geram. Isto é, esse impacto é verificado por quais são as modificações 

necessárias, exigidas pelos requisitos, na arquitetura empresarial, bem como o 

que decorrem de tais alterações. 

E então, estes podem ser leis, outras burocracias governamentais, estaduais 

e municipais, requisitos de cliente e demais stakeholders, normas de trabalho, 

normas internacionais, código de conduta e, qualquer outro requisito que exerça 

algum tipo de influência na organização e em sua rotina de trabalho. Bem como, 

também podem ser caracterizados pelos atributos necessários para se atingir 

determinado objetivo da organização. Como por exemplo, caso a empresa 

pretenda implementar um sistema de gestão ambiental normatizado, os 

requisitos de tal sistema, estipulados pela ABNT ISO 14.001, também vão 

impactar na empresa, seja em qualquer aspecto de sua arquitetura – metas, 

tecnologia, processos, infraestrutura, pessoas e cultura. Já, caso a organização 

pretenda atingir o patamar da Indústria 4.0, deve também considerar os 

requisitos de tal contexto (ANASTASSIU et al., 2016) 

No entanto, os requisitos alinhados à complexidade não são únicos ao 

ambiente externo, isto é, podem também, estarem relacionados ao ambiente 

interno das companhias (ANASTASSIU et al., 2016). Visto isso, a disciplina da 

engenharia organizacional surgiu para auxiliar na compreensão dos respectivos 

atributos e no gerenciamento da organização, a fim de ser um meio para lidar 

com tal situação e torná-la mais preparada ao mercado, ou seja, mais apta, 

compatível e apropriada para enfrentar as dificuldades do mercado competitivo. 

Uma vez que, a engenharia organizacional é, segundo Martin (1995, p.58 apud 

DIETZ et al., 2013), “um conjunto integrado de disciplinas para construir ou 

mudar a empresa, seus processos e sistemas”. Ainda mais que, as empresas 

são consideradas como “caixas pretas” devido a serem um sistema complexo, 

constituído por vários elementos inter-relacionados, os quais nem sempre, é 

possível visualizar todas as suas relações e assim, seu gerenciamento é feito de 

forma não muito clara e assertiva (JANSSEN, 2016). 

Sendo assim, com o auxílio da engenharia organizacional, a arquitetura é 

melhor estruturada e então, consegue lidar com as questões relacionadas aos 

seus desafios, sejam eles alinhados a inovação, conformidade, novas 

tecnologias e dentre outros aspectos (ABRAHAM; AIER; WINTER, 2015). 
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Porém, é importante ressaltar que mudanças que modificam toda a arquitetura, 

isto é, todos os seus elementos, são aquelas que, afetam toda a empresa, e 

consequentemente, são mais complicadas de serem realizadas, demandam um 

planejamento mais detalhado e um tempo maior de implementação, quando 

comparada às alterações exclusivas nos processos organizacionais (OP’T LAND 

et al., 2009). 

No mais, independentemente da abrangência de tais alterações, estas 

exigem das empresas determinados recursos, como pessoal com expertise do 

assunto e tempo e, nem sempre, tal desprendimento é viável, principalmente, 

em pequenas companhias, gerando uma instabilidade na organização. Ainda 

mais que, grande parte dos requisitos atrelados a tais mudanças são 

extremamente burocráticos, difíceis para compreensão e demorados para darem 

retorno positivo para a empresa, como é o caso da implementação de um 

sistema de gestão em conformidade com as respectivas normas de gestão. 

Devido a isso, há vários casos de insucesso destas implementações e destas 

adequações a tais exigências, vinculadas ao contexto organizacional. 

Considerando estes aspectos, a adaptabilidade tem sido cada vez mais 

significante no que tange a necessidade de adequação encontrada pelas 

companhias, visto que para um gerenciamento adequado e corrente com a 

realidade vivenciada, este deve ter flexibilidade e dinamicidade. Tais 

competências, isoladamente, já refletem a complexidade do meio empresarial. 

Isto é evidenciado pelos autores Bailey, Fanton e Miller (2017), os quais 

afirmam que as organizações devem desenvolver, em prol de terem meios para 

se transformarem conforme as exigências do mercado, o aprendizado ágil; a 

habilidade de ser flexível e adaptável para as coisas de seu contexto; a 

capacidade de pensar acerca de quais são as capacidades que serão 

demandadas no decorrer do processo e em sua continuidade e; a noção de que 

a transformação empresarial é um processo iterativo, no qual os requisitos 

modificam a cultura da companhia. Ou seja, Bailey et al. (2017 apud 

GRADWELL, 2017) esse tipo de transformação não é, exclusivamente, melhoria 

e sim, uma maneira de repensar a organização como um todo. 

Ademais, os autores de Prins, Letens e Verweire (2017) enfatizam que as 

empresas precisam ser eficientes na gestão de seus negócios atuais e 

paralelamente, devem ser adaptáveis às demandas de amanhã. Tal prática se 
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torna desafiadora, em virtude do ambiente turbulento no qual estão inseridas e, 

portanto, 70% dos programas de mudança organizacional falham. 

E assim, é possível identificar a necessidade de alinhar as práticas dos 

métodos ágeis nas atividades de adequações organizacionais, com o intuito de 

tornar esse processo de transformação mais tranquilo, com menos impacto 

negativo e sem grandes transtornos no meio empresarial. Isto é, menos 

burocrático, maçante e desagradável, dando um aspecto de rapidez, dinamismo 

e flexibilidade, tornando-o assim, menos penoso em todas as suas etapas e, 

consequentemente, mais constante, fazendo com que a empresa sempre esteja 

atualizada no mercado e à frente de seus concorrentes. Em razão de que, a 

metodologia ágil tem como princípio entregar valor para o cliente em um fluxo 

contínuo, para que assim se obtenha as vantagens da adequação no menor 

tempo possível. 

 
 

1.1 TEMA E QUESTÃO DE PESQUISA 

 

A dificuldade de implementação das adequações organizacionais está 

alinhada com a identificação, cumprimento e ajustes dos requisitos 

respectivamente demandados, conforme o âmbito da alteração e, 

consequentemente, impacta significativamente em seu processo de gestão e 

estrutura organizacional. Sendo assim, tais modificações devem ser realizadas 

com cautela e de forma planejada, até porquê grande parte destas exigências 

são burocráticas e exigem que as empresas tenham um grupo totalmente 

dedicado às atividades correlacionadas, caracterizando também, como um 

processo penoso e engessado. Uma vez que, fazem com que seja necessário a 

execução de um processo bem estruturado e complexo de informações. 

Para as empresas de pequeno porte, isso é complicado, pois o processo 

gerencial nessas empresas é ainda mais complexo, devido ao fato de que a 

forma de gestão é, muitas vezes, falha por não abranger todas as premissas de 

maneira apropriada devido às atividades não terem registro adequado e 

principalmente por apresentarem menor disponibilidade de recursos. Além do 

mais, sua arquitetura e processos organizacionais, apesar de serem mais 

sucintos do que nas de empresas de porte maiores, não são bem estruturados, 
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o que dificulta sua compreensão e identificação das possíveis necessidades das 

adequações. 

Apesar das empresas de maior porte, possuírem um processo de gestão 

mais completo e organizado, sua arquitetura exige maiores detalhamentos e 

relacionamentos, bem como, tendem a ter uma maior quantidade de processos, 

o que também, dificulta o processo de adequação empresarial. 

Logo, um processo de mudança burocrático dificulta obter um envolvimento 

das pessoas e que este seja continuado, pelo fato de que exigem um tempo 

longo de implementação e adequação. Por causa disso, não há a segurança 

necessária sobre tal questão, pelo fato de que cada âmbito de modificação 

implica em um determinado conjunto de requisitos que precisam ser cumpridos 

e, seus efeitos controlados. 

Dessa forma, tem-se a necessidade de reformular o processo pelo qual as 

adequações organizacionais são identificadas, planejadas e implementadas 

para que este seja mais ágil e flexível conforme as capacidades das companhias. 

Em vista disso, é proposta a seguinte questão de pesquisa: como realizar 

adequações organizacionais, modificando-se a arquitetura e os seus elementos, 

de forma a cumprir os requisitos por elas impostos de forma flexível e dinâmica, 

minimizando as consequências negativas às empresas e potencializando seus 

benefícios? 

 
1.2 OBJETIVOS 

 

1.2.1 Objetivo Geral 

 
O objetivo desse projeto de pesquisa é propor uma abordagem ágil para 

gerenciar a implementação de adequações organizacionais, determinadas por 

requisitos e orientada à arquitetura organizacional e seus elementos. 
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1.2.2 Objetivos Específicos 

 
Tendo em vista o objetivo principal, pretende-se alcançar os seguintes 

objetivos específicos: 

• OE1: Identificar as principais características para a adequação 

organizacional referentes à arquitetura organizacional e seus elementos, 

requisitos, sistema organizacional, sistemas de engenharia e, métodos 

ágeis; 

• OE2: Conceber um procedimento de gerenciamento da implementação 

da adequação da estrutura organizacional que otimize o atendimento a 

um conjunto de requisitos do contexto empresarial; 

• OE3: Avaliar a aplicabilidade do procedimento concebido em um contexto 

real, levando em consideração as características do problema. 

1.3 JUSTIFICATIVA 

 
Estabelecer meios que favoreçam o processo de gestão e de implementação 

das adequações organizacionais é vital para as companhias. Visto que, tais 

alterações são desencadeadas pela necessidade de cumprir com as devidas 

obrigações empresariais, a fim de tornar as corporações mais competitivas e 

com mais presença de mercado, ou seja, cumprir com requisitos dos mais 

diversificados âmbitos e interesses dos stakeholders. Com base nisso, a 

elaboração do procedimento irá fornecer para as empresas auxílio condizente 

com o gerenciamento e implementação de adequações que modificam sua 

arquitetura. 

Isto é, por meio da identificação das características para a adequação (OE1), 

é possível desenvolver uma abordagem capaz de constatar e atender os 

requisitos do contexto organizacional. Uma vez que, são estes que norteiam 

qualquer processo de adequação empresarial e quanto mais aderente as 

companhias estiverem com tais exigências, mais condições terão de se 

manterem no mercado competitivo. 

Esta abordagem, que será apresentada em forma do procedimento 

conceitual (OE2), assegurará que o processo de adequação organizacional 

ocorra de maneira assertiva e efetiva com relação ao objetivo da adequação e 

com suas exigências. Além do que, será um procedimento constituído por um 
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conjunto de teorias que lidam com as características e necessidades de tais 

alterações. 

Visto que, quanto mais engajada estiver a empresa para com as ações de 

adequações necessárias, mas efetivo será o resultado do projeto de 

transformação e assim, quanto mais dinâmico for o encaminhamento deste 

procedimento, maior será o nível de envolvimento entre os participantes. 

No entanto, a aplicabilidade do procedimento conceitual proposto, deve ser 

verificada por meio de uma avaliação (OE3), a fim de que seja constatado se as 

teorias utilizadas, o torna um procedimento ágil, adequado e completo para gerir 

e implementar adequações organizacionais. Uma vez que este é o objetivo geral 

do trabalho. 

1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO – PLANO DE PUBLICAÇÃO 
 

O plano de publicação referente a esse trabalho é apresentado no Quadro 

1. 

Quadro 1 - Plano de Publicações 
 

Plano de Publicações 

Produtos Veículo de Publicação Status da 
Publicação 

Artigo 
1 

Caso Inicial: Diagnóstico SGI Revista da UFPR Submetido 

Artigo 
2 

Agile Regulations Management 
Method 

Congresso IJCIEOM 2018 
(Revista PROELIUM) 

Publicado 

Artigo 
3 

An Architecture-Oriented Agile 
Approach for Driving 
Organizational Change 

Congresso IISE 2019 Publicado 

Artigo 
4 

Procedimento aplicado e Caso 
de Aplicação de melhor 
prognóstico - An Architecture- 
Oriented Agile Approach for 
Driving Organizational Change: 
The application case 

IJOPM Em processo de 
submissão 

Artigo 
5 

Consulta a especialistas - A 
Validation of the Architecture- 
Oriented Agile Approach for 
Driving Organizational Change 

IJPE Em processo de 
submissão 

Artigo 
6 

Architecture-oriented agile 
approach for sustainability 
reporting 

2º World Symposium on Social 
Responsibility and Sustainability 
2020 (Livro: Social Responsibility and 
Sustainability: addressing challenges 
and creating opportunities) 

Aprovado, em 
processo de 
publicação do 
livro 

Subprodutos 

Caderno de campo 

Relatório Técnico dos casos de aplicação 

Questionário de Avaliação 

Fonte: a Autora, 2019. 



21  

É importante ressaltar que o artigo 2 e o caderno de campo contemplam os 

resultados preliminares dessa pesquisa. Isto é, apresentam as aferições iniciais, 

as quais foram sendo modificadas e/ ou complementadas à medida que este 

estudo evoluía. Já, o artigo 1 abrange os resultados de um trabalho anterior a 

este estudo, o qual desencadeou o interesse desta pesquisa. 

Ou seja, o caderno de campo exemplifica a aplicação da primeira versão do 

procedimento por meio de um pequeno projeto de adequação organizacional, 

isto é, na execução do projeto GDW Recon Tool. Este projeto tem o propósito de 

modificar o processo de reconciliação do Global Data Warehouse (GDW) de uma 

empresa petrolífera. 

Os demais produtos e subprodutos se referem a este estudo e foram 

elaborados conforme a pesquisa era desenvolvida. 
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2 ABORDAGEM METODOLÓGICA 

 
Com o intuito de esclarecer como esta pesquisa está delineada e como o 

trabalho será realizado, este capítulo contempla as abordagens utilizadas para 

atingir os objetivos propostos por este projeto. 

 
2.1 DEFINIÇÃO DA ABORDAGEM METODOLÓGICA DA PESQUISA 

 
O trabalho é de natureza aplicada, pois está relacionado à elaboração de um 

procedimento para tornar o gerenciamento das adequações organizacionais 

mais dinâmico e efetivo, de caráter qualitativo, uma vez que contempla análises 

dos conceitos e aplicabilidades das metodologias utilizadas em sua concepção 

e; dos aspectos da arquitetura organizacional e de seus elementos, requisitos, 

sistema organizacional e, sistemas de engenharia, a fim de correlacioná-los com 

devida gestão empresarial, sem o uso de métodos estatísticos. Segundo Silva e 

Menezes (2005), nesse tipo de abordagem o enfoque é dado no processo e em 

seu resultado, e os dados são julgados indutivamente pelos autores. 

Possui objetivo científico de uma pesquisa exploratória, e procedimento 

técnico, primeiramente em forma de uma revisão da literatura abrangendo os 

assuntos de arquitetura organizacional e seus elementos, requisitos, sistema 

organizacional, sistemas de engenharia e métodos referentes à gestão ágil, 

constituindo o referencial teórico desse trabalho. Este procedimento está 

baseado no Cambridge Process Approach. Visto que o trabalho possui um 

propósito investigativo a respeito de como realizar o gerenciamento e a 

implementação das adequações empresariais de forma a minimizar o impacto 

negativo às companhias. A Figura 1 - apresenta a metodologia de pesquisa. 

 
2.2 DEFINIÇÃO DA ABORDAGEM METODOLÓGICA DO TRABALHO 

 
Com a finalidade de estruturar a concepção do procedimento e fundamentá- 

lo, a metodologia a ser aplicada nesse trabalho, apresentada na 

Figura 2, é baseada na estratégia de pesquisa do Design Science Research 

(DSR), a qual é utilizada para instrumentalizar a implementação e o projeto de 

sistemas, ações e processos que se fazem necessários para alcançar os 

objetivos da pesquisa (VAN AKEN; CHANDRASEKARAN; HALMAN, 2016). 
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Metodologia 
de Pesquisa 

Quanto à 
natureza 

Quanto à 
abordagem 

Quanto ao 
objetivo 

Quanto ao 
procedimento 

técnico 

Pesquisa 
Aplicada 

Qualitativa Exploratória 
Cambridge 

Process 
Approach 

Figura 1 - Abordagem metodológica da pesquisa 

 

 
Fonte: a Autora, 2019. 

 
A abordagem utilizada está fortemente relacionada com a DSR, pelo fato de 

que esta possui como foco desenvolver conhecimentos genéricos para auxiliar 

as práticas de melhoria organizacional, ou seja, foco também, deste trabalho. 

Neste contexto, o método utilizado será o Cambridge Process Approach, o qual 

pode ser considerado um caso particular de aplicação da DSR, já que o artefato 

gerado, neste caso é um processo, e sua formulação e desenvolvimento ocorrem 

da mesma maneira (VAN AKEN; CHANDRASEKARAN; HALMAN, 2016). 

Isto é, a DSR é composta por etapas nas quais o problema é analisado, a 

proposta de solução é definida, desenvolvida e testada e, caso haja a 

necessidade, a solução é redesenhada até que se obtenha um grau alto de 

satisfação a seu respeito. Além disso, possui o propósito de realizar, de maneira 

pragmática, a compreensão e o design de todos os elementos que compõem o 

processo em análise, a fim de generalizá-lo (VAN AKEN; CHANDRASEKARAN; 

HALMAN, 2016). Já, Platts (1993) define 3 fases que constituem o Cambridge 

Process Approach: a de concepção inicial do processo, de aplicação do processo 

e a de avaliação. Estas por sua vez, são constituídas por características que 

remetem às mesmas etapas que compõem a DSR. 
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Fase 1: Definição 
do Processo 

Definição do 
Procedimento 

Análise de 
Conteúdo 

 
Revisão da Literatura 

Fase 2: 
Aplicação 

   Casos de 
Aplicação 

Definição: 

• Ponto de entrada 

• Gestão de Projetos 

• Participação 

Fase 3: 
Avaliação 

Validação do 
procedimento 

• Factível? Usável? 
Útil? 

Consulta aos 
especialistas 

Refinamento do 
Procedimento 

Figura 2 - Metodologia de Trabalho 
 

Fonte: a Autora, 2019. 

 
Desse modo, o Process Approach é um método de pesquisa usado para 

investigar situações nas quais se tem, simultaneamente, interesse tanto no 

conteúdo dessa situação quanto no processo que gera esse conteúdo (GOUVEA 

DA COSTA; PINHEIRO DE LIMA, 2012). Investigando assim, o processo, 

sabendo-se que o conteúdo é consequência da aplicação do processo. Para sua 

instrumentalização, devem-se considerar as seguintes características, as quais 

segundo Platts (1994) são: 

• Ponto de entrada: deve-se definir como se dará o início da aplicação, 

ou seja, como a aplicação será comunicada à equipe da empresa; 

• Participação: as pessoas necessárias da organização devem ser 

mobilizadas de forma adequada para participar da aplicação do processo em 

conjunto com o investigador. É recomendável o estabelecimento de um 

grupo de coordenação; 

• Procedimento: o procedimento a ser seguido durante a aplicação do 

processo deve estar bem definido, com todos os instrumentos de coleta, 

análise e relato de informações estabelecidas; 

• Gestão do projeto: é necessário que a aplicação do processo dentro da 

organização seja tratada como um projeto, com início, meio e fim e que irá 

gerar um produto na forma do conteúdo gerado pelo processo. Para isso, é 
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recomendável o estabelecimento, no mínimo, de um cronograma e de uma 

matriz de responsabilidades. 

A primeira destas etapas, é formada pela consulta, seja na literatura, casos 

piloto, mesmo em empresas de consultoria ou especialistas que possuam 

comprovada experiência no processo em questão, para elaborar uma proposta 

inicial do processo, incluindo os instrumentos de coleta, análise e relato de 

informações necessários. 

A fase 2 é caracterizada pela identificação de organizações que apresentem 

a situação sob estudo para o desenvolvimento de casos que possam permitir o 

estudo da aplicação do processo e seu refinamento. A abordagem usada aqui é 

a da pesquisa-ação, em que o investigador também é parte da equipe 

responsável por sua execução à situação sob estudo. Os casos são 

desenvolvidos de forma sucessiva para que pontos de melhoria para o processo 

identificados em um caso possam ser incorporados ao seguinte e avaliados. 

E por fim, na terceira fase é feita a avaliação do processo por meio de 3 

critérios: (i) factibilidade ou viabilidade, que visa determinar se o processo é 

aplicável dentro do contexto de uma organização – se não usa recursos de forma 

excessiva ou proibitiva, por exemplo; (ii) usabilidade, que visa determinar se o 

processo é de fácil entendimento pelas pessoas da organização e fácil de ser 

seguido e aplicado; e (iii) utilidade, que visa determinar se o processo gera 

resultados úteis do ponto de vista do conteúdo. Essa avaliação é feita tanto por 

pessoas que participaram de sua aplicação quanto por pessoas que não 

participaram, para também se ter uma ideia do potencial do processo, tais como 

os especialistas. 

Em vista disso, na primeira etapa, será realizado uma revisão da literatura, a 

qual irá abordar trabalhos acerca da arquitetura organizacional e seus 

elementos, requisitos, sistema organizacional, sistemas de engenharia e, da 

aplicabilidade da metodologia de gestão ágil, bem como seus fundamentos, 

conceitos e aspectos, tendo o objetivo de caracterizar a gestão dinâmica da 

adequação organizacional. 

Posteriormente será feito uma análise de conteúdo, para agrupar os 

resultados da revisão da literatura, definindo os elementos que se relacionam e 

descartando aqueles que não e, então, definir os parâmetros condizentes de 

serem alocados no procedimento. 
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Inicialmente, na fase 2, será preciso definir o ponto de entrada, a participação 

e a gestão de projetos referente à forma que se dará continuidade ao processo 

definido anteriormente, seja em sua aplicação e avaliação. O procedimento será 

aplicado em 2 casos, primeiramente, será realizado em uma empresa alimentícia 

com o propósito de se certificar na norma de segurança alimentar, BRC e, 

posteriormente, em uma companhia automobilística, no âmbito da elaboração de 

seu relatório de sustentabilidade, seguindo os padrões da norma GRI. 

Por fim, na etapa 3 o procedimento será avaliado, por especialistas em 

gerenciamento de projetos, mudança organizacional, gerenciamento de projetos 

ágeis (metodologias ágeis), estratégias organizacionais, arquitetura empresarial 

e melhoria de processos e, nos seguintes aspectos: factibilidade, usabilidade e 

utilidade. E, caso haja necessidade, conforme a avaliação feita pelos 

especialistas, o procedimento será ajustado, para que assim, atenda ao objetivo 

inicialmente proposto. 

Para ilustrar essa metodologia de trabalho, a 

 
 
 
 
 

 
Figura 3, apresenta tal sistemática. Indicando que, as revisões da literatura 

e a análise de conteúdo realizada fornecem o procedimento preliminar. Tais 

etapas caracterizam a fase 1 do Cambridge Process Approach. 

Após, este procedimento preliminar será adotado nos casos de aplicação. 

Já, considerando os resultados obtidos nas respectivas aplicações, uma 

consulta aos especialistas será feita, a fim de que seja avaliado a viabilidade, a 

utilidade e a usabilidade do procedimento. 

Por fim, conforme o resultado da avaliação dos especialistas, o procedimento 

será refinado e então, resultará no procedimento conceitual, o qual é o objetivo 

desse trabalho. 

Dessa maneira, a etapa de aplicação se refere à fase 2 do Cambridge 

Process Approach e, a etapa de avaliação e refinamento à fase 3 do método. 
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Figura 3 - Sistemática da Metodologia de Trabalho 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
Fonte: a Autora, 2019. 
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3 CONCEITOS FUNDAMENTAIS 

 

Os tópicos abordados na revisão da literatura realizada foram os conceitos e 

características de sistemas organizacionais, engenharia organizacional, 

engenharia de sistemas e métodos ágeis, contemplando assim, os aspectos 

referentes a arquitetura organizacional e seus elementos, requisitos, sistema 

organizacional, sistemas de engenharia, mudança organizacional e, da 

aplicabilidade da metodologia de gestão ágil. Estes são os pontos chaves para 

a construção de uma base adequada para o desenvolvimento do procedimento 

proposto. 

 
3.1 MUDANÇA ORGANIZACIONAL 

 

Em prol de estabelecer a conformidade dos sistemas organizacionais, 

visando a sustentabilidade competitiva das empresas, é necessário que haja 

uma redefinição de escopo empresarial, em grande parte, provinda de 

regulamentações governamentais. Dessa forma, organizações governamentais 

devem se alinhar com as não-governamentais com o intuito de induzir as 

mudanças organizacionais desejadas, estimular financeiramente e supervisionar 

o processo de implementação, isto é, muito mais do que somente definir os 

resultados finais (LENARTOWICZ, 2018). 

Visto que, as mudanças organizacionais são as respostas para os estímulos 

oriundos do seu ambiente externo, ou seja, da alteração de seu ambiente. Uma 

vez que, as mudanças externas regem as mudanças internas das companhias. 

Devido a isso, é essencial que, por meio de um pensamento sistêmico, incluir 

todos os subsistemas empresariais, como o gerencial e técnico, de forma a 

considerar uma abordagem holística acerca dos aspectos de cada alteração e 

os respectivos impactos (LENARTOWICZ, 2018). 

No entanto, o nível de sucesso de tais modificações é baixo, principalmente, 

pela resistência à mudança encontrada nos colaboradores. Além do mais, não 

há uma maneira garantida de executá-las e sim, diretrizes para essa atividade. 

Isto é, tais guias são na verdade, tópicos que devem ser evidenciados em 

qualquer processo de mudança, os quais são: foco na motivação, na ética, nos 
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valores, na identidade e na cultura empresarial (MICHEL; TODNEM BY; 

BURNES, 2013). 

No mais, em se tratando de mudanças empresariais, estas podem ser 

realizadas em diversas escalas e maneiras, já que, podem ser tanto ajustes 

finos, como os de processos das operações, quanto transformação total das 

companhias. E por consequência, suas falhas também acontecem com a mesma 

variedade; como, resistência a mudança, planejamento falho e deficiências de 

liderança. Sendo assim e considerando que as empresas são sistemas sociais, 

é possível identificar que tal resistência a mudança provém da interação entre 

as características dos indivíduos e as da companhia (MICHEL et al., 2013). 

Todavia, há também, o comprometimento com tais modificações, o qual pode 

ser encontrado de 3 formas: afetivo, que reflete o apoio do colaborador à 

mudança de iniciativa; normativo e continuação. Sendo assim, a amplitude das 

alterações está diretamente relacionada com as mudanças específicas dos 

funcionários, tendo em vista que, modificações que ocasionam grande impacto 

na rotina dos funcionários possuem a tendência de gerar falta de entusiasmo e 

relutância dos colaboradores, porém, este índice de resistência depende de 

como tais alterações são gerenciadas e as normas estipuladas à elas (MICHEL 

et al., 2013). 

Logo, o insucesso de tais ações é oriundo por causa de que os esforços para 

as mudanças são executados sem a energia organizacional suficiente. Esta por 

sua vez, é definida como sendo: o quanto uma companhia mobilizou seu 

potencial emocional, cognitivo e comportamental para perseguir seu objetivo (DE 

PRINS et al., 2017). 

Essa energia organizacional pode ser perdida por meio de 6 diferentes 

fontes, as quais são denominadas de baterias, uma vez que, quando carregadas 

não fazem o que a companhia perca energia e consequentemente, obtenha 

maior sucesso na implementação de suas mudanças. Ou seja, se tais baterias 

(pontos) forem trabalhadas de maneira adequada, a organização não irá ter 

perda de energia e terá um programa de mudança implementado com sucesso 

e em conformidade com sua estratégia. Estas são (DE PRINS et al., 2017): 

• Direção estratégica clara: fornece o foco e assegura que os esforços 

da mudança sejam direcionados no caminho certo; 
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• Infraestrutura de gerenciamento poderosa: são os esforços 

relacionados ao sistema de controle, o qual une a estratégia de alto 

nível e os processos/ projetos operacionais; 

• Planejamento e implementação de ações: aborda a gestão dos 

processos e os projetos; 

• Equipe de alta gestão ambiciosa: é de suma importância formar uma 

equipe com visão e aspiração para a mudança, o qual esteja coesa e 

sirva como modelo para a mudança; 

• Cultura saudável: a mudança se torna mais fácil a partir de que se 

construa um ambiente transparente, o qual aproxima as pessoas e, 

impulsiona a organização a estender seus objetivos e buscar 

oportunidades para o crescimento individual e organizacional; 

• Forte conexão com os funcionários: à medida que se concentra nas 

emoções dos funcionários e os envolve na companhia, eles se tornam 

mais comprometidos com a mudança. 

Dessa maneira, mudança organizacional pode ser definida, segundo 

Levovnik e Gerbec (2018), como sendo “qualquer mudança de posição ou 

responsabilidade dentro de uma organização ou qualquer mudança em uma 

organização política ou procedimento que afeta a segurança do processo”. 

Portanto, tais mudanças são, em grande parte, oriundas de requisitos do 

ambiente externo, mas também, vindos diretamente do ambiente interno, os 

quais podem afetar, conforme seu contexto, tanto o processo (mudanças 

relativamente mais simples de serem executadas) quanto toda a arquitetura 

organizacional (normalmente, mudanças mais complexas de serem 

implementadas). E, ambas estão relacionadas com as mudanças culturais 

dentro das companhias. 

Isso pode ser evidenciado por meio das alterações de mercado, inovações 

tecnológicas, modificações econômicas, de força de trabalho, normas 

regulamentárias e novos requisitos dos clientes e, consequentemente, 

implementá-las de forma suave com o intuito de ocasionar pouco impacto, tende 

a ser difícil pelos respectivos obstáculos, oriundos principalmente, de erros 

gerenciais, falta de treinamento dos colaboradores, cultura organizacional 

inapropriada e dentre outros (DOBROVIČ; TIMKOVÁ, 2017). 
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3.1.1 Sistemas Organizacionais 

 
Nas organizações se encontram diversos tipos de sistemas, sejam eles, 

gerenciais ou operacionais, tais como os sistemas de gestão de qualidade, 

segurança e meio ambiente e, o próprio sistema empregado na linha de 

produção. Dessa maneira, sistema é definido por Bertalanffy (2014 apud 

CHIAVENATO, 2014) como "um conjunto de unidades reciprocamente 

relacionadas", dessa maneira Chiavenato (2014) aborda como “um conjunto de 

elementos interdependentes e interagentes ou um grupo de unidades 

combinadas que formam um todo organizado." 

No entanto, cada um desses sistemas possui objetivos e características 

específicas, nas quais podem existir semelhanças entre eles. Logo, é 

imprescindível estabelecer quais são estes aspectos a fim de se ter uma gestão 

adequada a seu respeito. Uma vez que, qualquer que seja a adequação 

organizacional, ela influenciará ao menos um dos sistemas organizacionais 

presentes na companhia. Logo, tais requisitos são estabelecidos conforme o 

contexto e ambiente empresarial. 

Sendo assim, sistema de gestão, segundo Frosini e Carvalho (1995 apud 

CHAIB, 2005) é "o conjunto de pessoas, recursos e procedimentos que se 

interagem de maneira organizada a fim de realizar uma determinada tarefa e 

atingem ou mantém um resultado especifico". 

Já, sistema de produção e operações é um conjunto de atividades inter- 

relacionadas atribuídas a produção de algum bem, no caso das organizações 

industriais, ou de algum serviço, quando se refere às prestadoras de serviços 

(Moreira, 2000). Além disso, há os sistemas de informação, os quais podem ser 

gerenciais, de apoio à decisão e técnicos e são definidos como um conjunto 

organizado de elementos que interagem entre si para processar e divulgar 

informação de forma adequada, ou seja, a fim de transformar os dados em 

informação (ENDEVOR BRASIL, 2015). 

Ademais, a grande maioria dos sistemas organizacionais se baseiam no ciclo 

PDCA, o qual é um método gerencial com a finalidade de realizar a melhoria 

contínua, idealizado por Shewhart, na década de 30 e desenvolvido por Deming 

(AKKIYAT; SOUISSI, 2017). 
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Este é composto por 4 fases: planejamento (PLAN), na qual é realizado a 

identificação do problema e definição das respectivas ações; execução (DO), na 

qual tais ações são executadas; verificação (CHECK), na qual é feito o 

levantamento acerca dos resultados obtidos e; agir corretivamente (ACT), na 

qual, caso seja necessário a execução de ações de melhoria ou de ajuste para 

que o objetivo seja alcançado, estas são planejadas e executadas. Este é 

apresentado na Figura 4 (SHIBATA et al., 2015). 

No entanto, em 1950, W. Edwards Deming, modificou este ciclo, resultando 

nas seguintes etapas: projetar o produto, fabricá-lo, colocá-lo no mercado, testá- 

lo através de pesquisas de mercado e redesenhar o produto conforme o 

feedback dos usuários. Com base nisso, o ciclo PDCA pode ser considerado a 

interpretação japonesa da "roda de Deming" (planejar, fazer, verificar e agir). 

Entretanto, em 1994, o PDCA foi modificado para PDSA, uma vez que o passo 

de checar, no inglês - check, trazia uma concepção errada da etapa, visto que 

fornecia mais um sentido de evitar / reter do que uma verificação (MOEN; 

NORMAN, 2009). 

Contudo, no ciclo PDSA, o estudo realizado a respeito dos resultados 

obtidos deve ser mais preciso, com o intuito de encontrar as suas causas, 

motivos, caminhos e porquê. Permitindo assim, uma avaliação completa voltada 

a evolução e aprimoramento dos produtos/serviço (MOEN; NORMAN, 2009). 

Com isso, as principais diferenças entre os ciclos PDSA e PDCA são, que 

enquanto o primeiro auxilia na aplicação do método cientifico, pois proporciona 

um roteiro estrutural para um ganho de conhecimento sobre determinado 

aspecto, o PDCA é um plano de ação para solucionar problemas ou pequenas 

melhorias nas organizações. Além disso, o PDCA, na sua fase de checagem, se 

caracteriza somente pelo questionamento comparativo entre os resultados 

obtidos e os esperados, já no modelo novo esse passo, se baseia em um estudo 

detalhado dos resultados, com a finalidade de identificar as causas do sucesso 

ou fracasso da ação realizada (MOEN; NORMAN, 2009). O ciclo PDSA é 

disposto na Figura 5. 
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Fonte: a Autora (2018, adaptado de Shibata et al., 2015). 
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Fonte: a Autora (2019, adaptado de Moen e Norman, 2012). 

 
 

Então, o ciclo PDCA auxilia no processo da adequação organizacional, visto 

que, permite estruturar as ações previstas à alteração, de forma que, sejam 
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No mais, há aqueles sistemas que são regidos por normas e 

regulamentações, sendo assim, se tornam normalizados. Considerando isso, os 

autores Filho et al. (2012) definiram a normalização como "a atividade que 

prescreve as ações e padrões que devem ser estabelecidos, a fim de atingir um 

grau ótimo de ordem em um contexto específico". 

As normas por sua vez, são os documentos compostos pelos critérios e 

especificações técnicas, tais como regras e padrões que asseguram que essa 

ordem seja estabelecida, isto é, que os materiais, produtos, processos e serviços 

estejam coerentes com seus propósitos (FILHO et al.,2012). 

As normas de requisito descrevem os padrões que devem ser seguidos, são 

certificáveis, ou seja, tal sistema pode ser avaliado conforme sua conformidade 

a esses requisitos. Já, as normas de diretrizes por terem a finalidade de 

aconselhar acerca da melhor maneira de executar as ações que compõem o 

sistema, não podem ser certificadas (Filho et al.,2012). Todavia, quando o 

assunto é a verificação da capacidade técnica da empresa para a realização de 

uma determinada atividade, o termo utilizado é o de acreditação (FILHO et 

al.,2012). 

 
3.1.2 Gerenciamento e Implementação de Mudanças 

 
 

As adequações organizacionais estão diretamente relacionadas com as 

mudanças organizacionais, visto que, realizar uma adequação também é uma 

forma de reorganizar a companhia com o intuito de melhorar o estado dos 

negócios. Dessa forma, adequações que estão baseadas na arquitetura 

organizacional são aquelas que podem modificar tanto os processos, as metas, 

culturas, estratégias, tecnologia, procedimentos, pessoas (comportamentos e 

crenças) e infraestrutura de forma individualizada, quanto, todos estes aspectos 

de uma única vez. 

Com esta mesma diretriz, os autores Sujová e Remeň (2018) afirmaram que 

as mudanças nos processos de negócio são seguidas das melhorias de 

processos, uma vez que, o gerenciamento de processos afeta o nível de 

desempenho corporativo. Ou seja, podem existir aquelas mudanças que são 

radicais - como uma reestruturação do processo de negócio em busca de 
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otimizar o desempenho – e aquelas que são otimizadoras, que são as que 

buscam melhorar a eficiência – como redução e custos de produção. 

É importante ressaltar que há duas perspectivas acerca da mudança, seu 

lado positivo e negativo. O primeiro é representado por uma nova oportunidade, 

uma chance de uma nova vantagem competitiva, já, o negativo, no entanto, 

significa um certo grau de incerteza ou, em outras palavras, riscos (SUJOVÁ; 

REMEŇ, 2018). 

Portanto, há diversos métodos e conceitos utilizados para que se obtenha 

uma boa otimização dos processos (adequações). Os principais são: Balanced 

Scorecard (BSC), Seis Sigma, Custo Baseado em Atividade (ABC), diretrizes e 

ferramentas da Fundação Europeia para a Gerenciamento da Qualidade 

(EFQM), Gerenciamento da Qualidade Total (TQM), Manutenção Produtiva Total 

(TPM), Kaizen, método 5S, benchmarking, e controle de processos (SUJOVÁ; 

REMEŇ, 2018). 

Sendo assim, por abordarem diferentes níveis de gerenciamento, essas 

mudanças devem ser implementadas, desde de o planejamento até a avaliação, 

por meio de estratégias holísticas. Isto é, deve contemplar a estratégia, estrutura 

da organização, processos, pessoas e tecnologias. Deste modo, Gerbec (2016), 

propôs uma sistemática para lidar com esta questão (LEVOVNIK e GERBEC, 

2018). 

Logo, Gerbec (2016), identificou quatro nível de mudanças. Sendo, o último 

nível, o gerenciamento das operações (recursos humanos, técnicos e 

tecnologias), seguido do que se refere à segurança dos processos do sistema 

de gestão, ao sistema de gestão da organização e; o mais alto nível, à política 

(mais complexo). E ainda, deve ser analisado os potenciais impactos das 

mudanças, entre cada um desses níveis hierárquicos. 

Tendo como base, Gerbec (2016), fundamentou seu procedimento no ciclo 

PDCA. Para tal, estabeleceu quatro vertentes – tecnologias, pessoas, metas e 

gerenciamento – para considerar em todas as etapas do método (planejamento, 

execução, verificação e ação). Além do mais, é definido que o ambiente social 

da organização impacta nas atividades das adequações. 

Dessa maneira, na etapa de planejamento se estabelece um procedimento 

específico para as companhias lidarem com as mudanças. Para que na fase de 

execução, se inicie o gerenciamento delas, levando em consideração as 
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demandas do ambiente e as respectivas propostas, bem como documentando 

essas transformações. Já, a etapa de verificação é vista como o monitoramento 

real processo de mudança e por fim, na fase de ação, os processos são 

revisados e melhorados. Contudo, este ciclo é constante, pelo fato de que, as 

mudanças são contínuas e consequentemente, sempre há novas demandas e 

um ciclo de lições apreendidas deve ser estabelecido (GERBEC, 2016). A Figura 

6 apresenta tal procedimento. 

No mais, a disciplina de engenharia organizacional apresenta uma visão 

complementar acerca de como enfrentar as mudanças organizacionais, a qual 

será apresentada no decorrer deste capítulo. 

 
Figura 6 - Sistemática para revisão do procedimento de gerenciamento de 
mudanças 

 

Fonte: a Autora (2019, adaptado de Gerbec, 2016) 
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3.2 ENGENHARIA DE SISTEMAS E REQUISITOS 

 
O ponto inicial para uma modelagem que seja coerente com a realidade 

apresentada nas companhias é a definição dos requisitos essenciais e que 

influenciam no contexto interno e externo a elas e, que refletem a realidade do 

ambiente no qual estão inseridas e os interesses dos stakeholders. Assim, sendo 

a engenharia de sistemas auxilia nessa identificação, visto que tais requisitos 

devem ser funcionais e coerentes (SNOECK, 2014). 

A engenharia de sistemas é uma disciplina que possui o propósito de garantir 

o sucesso dos sistemas desenvolvidos, isto é, de suas ferramentas, técnicas, 

métodos, conhecimentos, padrões, princípios e conceitos. Sendo assim, 

consideram no projeto de tais sistemas, os requisitos e os fatores humanos que 

influenciam em sua composição e desenvolvimento, e então, foca tanto nas 

questões do negócio quanto nas necessidades técnicas (INCOSE, 2018). 

Dessa forma, engenharia de sistemas é definida segundo o INCOSE (2018) 

como sendo, uma abordagem interdisciplinar que se concentra na definição das 

necessidades do cliente e da funcionalidade exigida no início do ciclo de 

desenvolvimento, documentando os requisitos, prosseguindo com a síntese do 

projeto e a validação do sistema. 

Considerando tais aspectos, é possível elencar que o ponto crucial é a 

definição e identificação correta de quais são os requisitos que devem ser 

supridos. E, visto que os requisitos podem ser caracterizados como normas 

regulamentárias, interesses dos stakeholders e demais aspectos do contexto 

mercadológico. A seleção de tais requisitos é uma tarefa complexa de ser 

realizada, em razão de que, a gama de resultados encontrada é muito extensa, 

dificultando, sua total aderência, ou seja, o cumprimento de todos os requisitos 

que são exigidos, além de que, modificam-se constantemente. 

Neste contexto, deve-se utilizar ferramentas que auxiliam neste processo de 

identificação. Ainda mais que, tais requisitos se modificam constantemente 

devido à volatilidade do ambiente no qual as empresas estão inseridas, exigindo 

destas uma adaptabilidade perante essa questão (HUSSAIN et al., 2016). 

Neste caso, algumas ferramentas que auxiliam nesse processo são 

vinculadas à análise do meio interno ou externo das organizações, como é o 

caso das análises PEST e SWOT. Além disso, encontram-se ferramentas que 
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auxiliam na tomada de decisão, como os método multicritérios (AHP, por 

exemplo). Este, é um método de comparação quantitativa, baseado em pares de 

comparações de critérios de decisão (COMPONATION; DOENEICH; 

NICHOLLS, 2017). 

Uma vez que, segundo Ujhelyi, Barizsné e Kun (2015), a análise PEST 

auxilia no diagnóstico do ambiente externo, na definição de problemas e na 

concepção de objetivos que se encaixam nas novas situações. Já, para a 

verificação do ambiente interno, um método de averiguação é por meio da 

análise SWOT (SALAH, 2015). 

Bem como, o resultado alcançado por tais requisitos pode ser avaliado 

através de fatores críticos de sucesso, os quais permitem a verificação do grau 

de sucesso obtido pelas empresas no que tange os projetos de adequações 

organizacionais (BENDER et al., 2000). Dessa maneira, esses fatores podem 

ser definidos como condições, características ou variáveis que estão diretamente 

relacionadas à efetividade e viabilidade do projeto. Por exemplo, em um projeto 

de implementação das novas regras estabelecidas por uma determinada norma 

regulamentária, o seu fator crítico de sucesso pode ser considerado o nível de 

aderência final obtido entre o que é determinado por ela e o que foi cumprido 

pela companhia. 

Ou seja, o conceito de tais fatores críticos foi introduzido em 1979 por 

Rockart, o qual os define como o número limitado de áreas nas quais os 

resultados, se forem satisfatórios, podem assegurar um resultado bem-sucedido 

para as companhias. Dessa maneira, os fatores críticos de sucesso estão 

diretamente relacionados com a estratégia organizacional e consequentemente, 

estão relacionados aos objetivos empresariais definidos através desta estratégia 

(RUSSELL; TIPPETT, 2008). 

Ademais, outra ferramenta utilizada para lidar com tais requisitos são, os 

conceitos do VUCA, isto é, volatilidade (V), incerteza (U), complexidade (C) e 

ambiguidade (A). Neste método, as questões acerca das constantes alterações 

destes requisitos são consideradas, auxiliando no gerenciamento da 

instabilidade do contexto empresarial e possibilitando as respostas flexíveis às 

possíveis adversidades encontradas. Desse modo, os requisitos são 

enquadrados em tais categorias. A Figura 7 representa tal método (BENNETT; 

LEMOIN, 2014). 



39  

Todavia, a etapa mais importante é a caracterização dos requisitos, e então, 

é necessário estabelecer quais atributos devem constituir cada um deles. Sendo 

assim, cabe retornar aos conceitos da disciplina de engenharia de sistemas, a 

qual estabelece que as companhias estão cada vez mais complexas visto que 

seus sistemas se tornaram mais complexos e, consequentemente, se obtém 

uma gama de requisitos, os quais são exigidos por tais sistemas, cada vez mais 

diversificada. 

Dessa maneira, sistemas complexos são definidos, segundo Franke (2001), 

como um sistema integrado de sistemas contendo um grande número de 

interfaces, múltiplos modos de operação e implementações de tecnologia 

multidisciplinar, exigindo altos níveis de computação e automação. Sendo assim, 

demanda um grau alto de segurança a fim de tornar a sua operação confiável e 

então, incluem processos de formulação de requisitos. Alguns desses processos 

são baseados nos princípios do gerenciamento total da qualidade e 

desenvolvimento integrado de produtos e processos. 

 
Figura 7 - Método VUCA 

 
 

Fonte: a Autora (2018 adaptado de Bennett et al., 2014). 
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O estabelecimento de quais são os atributos de cada um dos requisitos 

auxilia no gerenciamento dos riscos que por ventura possam ser desencadeados 

durante o projeto de adequação organizacional. Tal gestão é composta por 

atividades de avaliação e mitigação dos respectivos riscos. Isto é, durante a 

avaliação, o risco pode ser quantificado em função de suas consequências e de 

sua probabilidade de ocorrência, já, durante sua mitigação, as ações devem ser 

previamente analisadas conforme seus benefícios e custos para solucionar tal 

problema (PINTO et al., 2006). Com base nisso, há a necessidade de se 

estabelecer quais são os devidos requisitos, juntamente com seus atributos e 

potenciais riscos, a fim de considera-los com o intuito de obter um resultado mais 

aderente com o que se pretende alcançar. 

Além do que, os sistemas de engenharia podem ser modelados por meio 

de frameworks de arquitetura organizacional, como o de Zachman, visto a visão 

holística resultante de sua aplicação. E então, permite a integração de todos os 

aspectos que o compõem, ou seja, de seus componentes, seus subsistemas e 

visão global da empresa (DIMARIO; CLOUTIER; VERMA, 2008). 

Na área da engenharia de sistemas e segundo Young (2001 apud KEATING; 

PADILLA, ADAMS, 2008), os requisitos são classificados como os atributos 

necessários em um sistema; uma declaração que identifica um fator de 

capacidade, característica ou qualidade de um sistema para que ele tenha valor 

e utilidade para um usuário. Isto é, especificam características essenciais de um 

sistema com o intuito de que este forneça a funcionalidade e utilizada almejada. 

Keating et al. (2008) apresenta 5 atributos que constituem tais requisitos, os 

quais são: 

1. Específico: Os requisitos devem ser detalhados e direcionados em um 

aspecto que pode ser verificado objetivamente; 

2. Rastreável: Os requisitos devem ser capazes de estabelecer uma 

ligação clara com outros requisitos e ser “hierarquicamente” prescrito 

para o sistema de interesse; 

3. Realista: Os requisitos devem ser viáveis e capazes de serem 

identificados; 

4. Mensurável: Deve ser possível estabelecer o grau em que os 

requisitos foram cumpridos e; 
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5. Estável: Os requisitos devem fornecer estabilidade suficiente de tal 

forma que eles não são relativísticos. 

No mais, os requisitos podem ser considerados como a avaliação eficaz das 

necessidades do sistema em análise, sendo assim, buscam explicar o motivo 

pelo qual tal sistema se faz necessário e o que deve ser feito para satisfazer as 

necessidades do ambiente organizacional (ROSS; JUNIOR, 1977). 

Neste sentido, tais requisitos devem lidar com 3 diferentes áreas. A primeira 

é caracterizada pela análise de contexto, a qual apresenta as rações pelas qual 

sistema deve ser criado e por que certos aspectos técnicos, operacionais e 

econômicos definem o seu âmbito. Já, a segunda área é a da especificação 

funcional, na qual é descrito quais as funcionalidades que o sistema deve possuir 

e por fim, a terceira área é a de restrições de design, na qual se faz a verificação 

e definição de como tal sistema deve ser construído e implementado (ROSS et 

al., 1977). 

Em suma, os requisitos devem transpor os interesses dos stakeholders, 

validando as necessidades reais, seja do sistema ou do projeto em execução. E 

considerando, a dinamicidade do ambiente empresarial, a engenharia ágil 

permite uma definição destes requisitos de maneira mais flexível e possibilita 

que não haja o engessamento de tais atributos, o que ameniza as chances de 

eventuais riscos durante o desenvolvimento do projeto (adequação 

organizacional). Uma vez que permite que tais requisitos sejam alterados, 

evitando assim a permanência daqueles considerados inválidos para tal 

proposta (AASHEIM; ZHAO, 2017). 

Ainda, existem 5 fases que asseguram as adequações organizacionais 

sejam de fato instituídas. A primeira delas é denominada de motivação para a 

adequação, na qual é esclarecida a necessidade de mudança e explicado o que 

será realizado. A segunda fase é a criação da visão da transformação, na qual é 

estipulada tal visão a fim de descrever os esforços necessários para se atingir 

tal plano. Já, a terceira fase é a de desenvolver o suporte político, na qual é feito 

o recrutamento dos esforços da alta gerência e a quarta etapa é a de 

gerenciamento da transição, na qual é realizado o processo de adequação do 

estado atual para o estado futuro. E por fim, na última etapa, denominada de 
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momento de sustentação, os líderes trabalham para assegurar que a 

implementação de tal adequação (AUTHENTICITY CONSULTING, 2018). 

Ou seja, em cada uma dessas fases, há o estabelecimento de diferentes 

requisitos, sejam eles, relacionados às incertezas dos colaboradores, resultados 

almejados, expectativas das partes interessadas, dentre outras questões. Desse 

modo, requisitos podem ser considerados o ponto inicial de qualquer projeto 

empresarial. 

 
3.3 ENGENHARIA ORGANIZACIONAL 

 

Visto que, nas confecções atuais, nas quais por menor que seja o porte das 

empresas, se tem uma alta gama de regulamentações, mercado altamente 

competitivo, acesso fácil e processamento rápido das informações e dificuldade 

de alinhar as mudanças com base nas alterações do ambiente e de adaptação, 

se torna cada vez mais complexo as organizações e o ambiente no qual estão 

inseridas. Pelo fato de que as articulações necessárias e os recursos precisam 

ser mais robustos e inteligentes. Dessa forma, a disciplina de engenharia 

organizacional abrange tais aspectos, tratando tanto de questões sociais quanto 

de questões tecnológicas, fornecendo técnicas de redesenho sistemático das 

empresas (DIETZ et al., 2013). 

Nesse contexto, os autores Davis et al. (2014), identificaram que as 

empresas são constituídas de fatores relacionados a: metas, pessoas, 

infraestrutura, tecnologia, cultura, processos e procedimentos, tendo em seu 

perímetro circunstâncias econômicas/financeiras, partes interessadas e 

regulamentações. Por esta razão, é possível caracterizar a complexidade interna 

e externa a elas, além disso, tais aspectos contextualizam a visão sócio técnica 

necessária nestas companhias. 

Assim sendo, tal disciplina é voltada em estudos a respeito dos sistemas 

sócio técnicos em duas perspectivas, isto é, de cunho dos sistemas de 

informação (infraestrutura, gerenciamento e estratégia) e de ciências 

organizacionais (cultura, comportamento humano e filosofia), atendendo-se a 

visões organizacionais, de processos, informacional e de recursos (MOLNAR; 

KORHONEN, 2014). Tendo em vista que, as organizações são sistemas sociais, 

uma vez que, só existem através do trabalho formal de um conjunto de pessoas, 
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pois são elas que fazem os equipamentos funcionarem, produzem e tomam 

decisões por meio da comunicação entre os colaboradores (JANSSEN, 2016). 

Pelo fato de que a cooperação é o core das organizações e, esta é 

impulsionada por meio da comunicação, a disciplina de engenharia 

organizacional a distingue da informação. Já que, nem toda a comunicação é 

relevante para o funcionamento empresarial e então, há 3 níveis de distinção. O 

primeiro deles é denominado de datalógico e refere ao meio pelo qual é 

transpassada a informação, ou seja, por e-mail, oralmente e, dentre outros. Por 

assim dizer, este nível não é essencial para a cooperação (JANSSEN, 2016). 

Já, o segundo nível é o infológico e faz menção ao conteúdo das informações 

derivadas dos dados existentes, mas também, não são essenciais para a 

cooperação. Por fim, o nível essencial é o ontológico, no qual se refere aos 

acordos, isto é, às tomadas de decisão que criam informações. Logo, os níveis 

anteriores são derivados desde, ou seja, das decisões anteriores (JANSSEN, 

2016). 

Outro ponto é que as companhias podem ser vistas em 4 dimensões, já que 

por meio da junção destas, as organizações podem ser plenamente descritas. 

Estas são: governança, onde as decisões gerenciais são realizadas; 

implementação, onde os departamentos e projetos são definidos; execução que 

se refere às operações diárias da empresa e; melhoria que se refere à 

implementação das ações de melhoria da companhia (JANSSEN, 2016). 

Estes níveis também podem ser correlacionados às atividades 

organizacionais, de forma que a lógica de diferenciação permanece, isto é, as 

de nível ontológico são aquelas atividades pertinentes à criação de novos fatos 

de produção e os fatos de coordenação associados. Já, o infológico se refere as 

atividades que têm a ver com o conteúdo de informações, como pesquisar, 

computar, calcular, verificar, analisar ou avaliar informações. E por fim, o 

datalógico é acerca das atividades que tratam da manipulação do formulário de 

dados (HOOGERVORST, 2009). 

Portanto, a engenharia organizacional tem o propósito de, através de sua 

governança, arquitetura e modelagem, auxiliar na gestão empresarial, uma vez 

que, estrutura a base necessária para se obter uma adequada abordagem do 

contexto total das companhias, ou seja, de todo o sistema sócio técnico. Nesse 

sentido, a área da gestão em engenharia é fundamentada por tais aspectos, já 
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que, é definida, segundo a American Society for Engineering Management (2005 

apud KOTNOUR; FARR, 2005) como sendo “a arte e a ciência do planejamento, 

organização, alocação de recursos, e dirigir e controlar atividades que tenham 

um componente tecnológico”. 

3.3.1 Governança Organizacional 

 
De acordo com Hoogervorst (2009), governança organizacional é a 

competência organizacional para que continuadamente exerça autoridade 

orientadora sobre estratégia empresarial e desenvolvimento de arquitetura, e o 

subsequente desenho, implementação e operação do empreendimento. No 

mais, há a governança operacional, estratégica e corporativa. Esta é definida 

segundo Cadbury Committee (1992 apud VAGADIA, 2014), como o sistema pelo 

qual as empresas são dirigidas e controladas. Isto é, como o conjunto de práticas 

e responsabilidades exercidas pela alta administração a fim de fornecer 

direcionamento estratégico, gerenciando os riscos e, garantindo o alcance dos 

objetivos e o uso consciente dos recursos (VAGADIA, 2014). 

Já, a governança estratégica se preocupa com a liderança estratégica 

fornecida pelo presidente e sua equipe, estando assim, diretamente relacionada 

com a forma de liderança utiliza pelos líderes. Esta por sua vez, com o intuito de 

lidar com as constantes e rápidas mudanças dos ambientes de negócios atuais, 

deve conter características de adaptabilidade, resposta imediata e imaginação 

para lidar com o dinamismo do mercado (VAGADIA, 2014). 

Por fim, a governança operacional está relacionada com a tomada de 

decisões e quais os aspectos que devem ser elencados durante esse processo. 

Ou seja, é a concordância acerca de quem e como tais decisões serão tomadas, 

no que tange às questões da gestão de políticas, desenvolvimento de 

estratégias, controles, gerenciamento de conformidade e gerenciamento de 

riscos. Sendo assim, os líderes mais altos realizam a formulação e 

operacionalização da estratégia organizacional (VAGADIA, 2014). 

Dessa forma, a governança organizacional deve tratar as questões internas 

e externas à empresa com a finalidade de desenvolver o posicionamento 

estratégico da companhia. Isto é, são as ações que garantem as 

responsabilidades com os acionistas, bem como que consideram as normas 

externas e legislações e; suas estruturas e sistemas (HOOGERVORST, 2009). 
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Logo, os modelos de governança utilizados para se obter uma efetividade de 

gestão são, os modelos de referência em gestão, tais como: o European 

Foundation for Quality Management, Malcolm Balbridge, The Deming Model e o 

modelo brasileiro, denominado de MEG. Além de frameworks, como o COSO 

que enfoca na política e nos procedimentos, permitindo o gerenciamento da 

incerteza. Já, os modelos de gestão, abordam aspectos mais holísticos de toda 

a empresa (HOOGERVORST, 2009). 

3.3.2 Arquitetura Organizacional 

 
Retomando com a visão de que o desempenho do negócio está diretamente 

relacionado com uma modelagem organizacional que envolva pessoas, suas 

competências, estruturas e demais recursos e, que seja integrada com seu 

ambiente. E, enfatizando que, os gerentes da alta administração, devem 

considerar tal contexto em suas tomadas de decisão no que tange o design de 

suas companhias, identifica a demanda de que ajam com agilidade e capacidade 

de mudar de forma eficaz e eficiente, tornando assim, essa modelagem tão 

importante quanto os processos de negócio. 

Tal visão, é proporcionada pela arquitetura organizacional, uma vez que, por 

meio dela é possível realizar uma abordagem multi-perspectiva e então, se 

obtém a coesão e integração almejada para se ter sucesso no design 

empresarial. Dessa forma, essa arquitetura, executa as estratégias elaboradas 

pelos gerentes, os quais realizam as principais decisões, já que, os princípios da 

arquitetura interligam as decisões estratégias de alto nível com aquelas de 

design. 

Sendo assim, segundo Greefhorst e Proper (2011), a arquitetura 

organizacional pode ser definida como “um instrumento para articular a direção 

futura de uma empresa, além de servir como uma coordenação e mecanismo de 

direção para a transformação real da empresa.” Com a finalidade de estrutura-la 

e também, utiliza-la no desenvolvimento de sistemas de informação, alguns 

frameworks foram sendo criados, como o de Zachman, PRISM, ARIS, TOGAF e 

dentre outros. Ambos, proporcionam uma visão holística do negócio com o intuito 

de lidar com as transformações empresariais. 

Considerando isso, a arquitetura é composta por 3 camadas, isto é, a (i) de 

negócios, na qual aborda as questões relacionadas à estratégia de negócios, 
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governança, organização e principais processos de negócios; a (ii) de aplicação, 

que fornece um modelo pelo qual o sistema pode ser desenvolvido, bem como 

suas interações com os processos de negócio e; a (iii) de tecnologia, a qual 

descreve os recursos lógicos de software e hardware necessários para apoiar a 

implantação de negócios, dados e serviços definidos (LAKHROUIT; BENHADDI; 

BAÏNA, 2015). 

Logo, as complexidades encontradas em cada uma dessas camadas, são 

respectivamente, acerca da diversidade de processos nas diferentes aplicações, 

das relações entre as diversas aplicações e, da infraestrutura (LAKHROUIT et 

al., 2015). 

Além do mais, as transformações organizacionais regem todo o processo da 

arquitetura, visto que, direcionam as tomadas de decisões e estabelecem o novo 

“status” necessário para as companhias. Dessa forma, de acordo com Greefhorst 

et al. (2011), o processo da transformação empresarial se dá por meio desse 

caminho: (i) avaliação, no qual a companhia é diagnosticada conforme a 

transformação pretendida; (ii) alvo, no qual é identificado quais as etapas 

necessário, isto é, o que será preciso realizar e como deverá ser feito a fim de 

solucionar o problema da companhia e; (iii) agir, no qual as ações são 

implementadas, ou seja, o processo de transformação tem início. 

Como pode ser visualizado na Figura 8, a qual apresenta o processo dessa 

transformação, as motivações expressam o motivo pelo qual os stakeholders 

desejam que a organização passe pela transformação, já os requisitos indicam 

quais as propriedades que a companhia deve possuir. E, o design apresenta 

como que a empresa, após a implementação, atenderá aos requisitos 

identificados e restringe tal implementação e, por fim, obtém-se a implementação 

de fato. Cabe ressaltar que, os modelos de arquitetura, seguem esse processo 

de transformação. 
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Figura 8 - Processo de Transformação Empresarial 
 
 
 

 
 

Fonte: a Autora (2018, adaptado de Greefhorst et al., 2011) 

Portanto, a arquitetura por estar apresenta forte integração com a estratégia 

organizacional, e isto, é representado na Figura 9. 

Figura 9 - Arquitetura integrada com Estratégia Organizacional 
 
 

 
Fonte: a Autora (2018, adaptado de Greefhorst et al., 2011) 
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Todavia, para que de fato se obtenha uma companhia capaz de implementar 

um modelo ágil de gestão das mudanças organizacionais, é imprescindível que 

sua arquitetura organizacional seja ágil, ou seja, contenha tanto uma visão 

acerca do seu sistema de execução, o qual se refere a como o negócio é 

realizado, o “business as usual”, quanto do seu sistema de inovação, o qual é 

direcionado a capacidade de inovar e mudar, e está diretamente relacionado aos 

processos sociais da empresa (LANKHORST, 2012). 

Dessa forma, uma arquitetura ágil, apresenta um foco de design crítico, o 

qual projeta um sistema de execução de forma a realizar as mudanças rápidas 

sem que ultrapasse os limites estipulados conforme as ambições estabelecidas, 

caracterizando um pré-requisito para a inovação (LANKHORST, 2012). 

Neste contexto, uma arquitetura é alterada devido às mudanças do 

ambiente, o qual é modificado conforme surgem as novas oportunidades 

tecnológicas e novos insights sobre o que é essencial para o negócio. E assim, 

um adequado processo de arquitetura garante que os vários artefatos estejam 

continuadamente atualizados, evitando desperdícios desnecessários. Tal 

processo deve conter 3 etapas: criação, aplicação e manutenção. Estas são 

baseadas no modelo de transformação organizacional, já apresentado, ou seja, 

na fase 1 os objetivos e requisitos são definidos; na segunda, a arquitetura é 

aplicada a fim de guiar o desenvolvimento organizacional e na última fase, a 

arquitetura deve ser sempre mantida atualizada e relevante para monitorar a 

companhia e o ambiente, com o intuito de responder adequadamente às suas 

mudanças (LANKHORST, 2012). 

Sendo assim, a definição e utilização dos princípios de cada arquitetura, 

demanda um conjunto de 8 passos e tal processo é apresentado na Figura 10. 

Estes são: 

1. Determinar os direcionadores, etapa em que se coleta as “entradas” 

(por exemplo, metas e riscos), as quais definiram os princípios; 

2. Determinar os princípios, passo em que os direcionadores 

identificados são transpassados para os princípios; 

3. Especificar os princípios, etapa em que é feito o detalhando de suas 

implicações e razões; 

4. Classificar os princípios, passo em que tais princípios são 

classificados conforme suas dimensões; 
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5. Validar e aceitar os princípios, etapa em que os princípios de 

arquitetura, suas especificações e classificações são validados com 

partes interessadas relevantes e formalmente aceitas; 

6. Aplicar os princípios, passo em que estes são aplicados na 

construção de modelos de arquitetura; 

7. Gerenciar a conformidade, etapa em que, arquitetos garantem que os 

princípios de arquitetura sejam aplicados corretamente, e dispensas 

para desvios podem ser dadas e; 

8. Lidar com as mudanças, passo em que permite o início de um novo 

ciclo, determinado os impactos das alterações realizadas nos 

princípios de arquitetura. 

 
Figura 10 - Processo de lidar com os princípios de arquitetura 

 
 

 

Fonte: a Autora (2018, adaptado de Greefhorst et al., 2011) 
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No mais, a maturidade desse tipo de arquitetura pode ser averiguada por 

meio de um método constituído de 6 níveis, os quais são: nenhum, inicial, em 

desenvolvimento, definido, gerenciado e otimização. Este é representado na 

Figura 11 (GREEFHORST et al., 2011). 

No nível 0 (nenhum), a organização não possui uma arquitetura explícita, já, 

no nível 1 (inicial), apresenta processos limitados de arquitetura, documentação 

e padrões, conscientização limitada da equipe de gerenciamento e governança. 

No nível 2 (em desenvolvimento), tanto a arquitetura de estado atual quanto 

a de seus processos estão definidas, existindo uma ligação explícita das 

estratégias de negócios, com ciência da administração e alinhada com a 

governança. Já, no nível 3 (definido), a arquitetura é bem definida e comunicada, 

o processo é amplamente seguido e, a alta administração e outras partes 

interessadas estão conscientes e dão suporte. 

No nível 4 (gerenciado), o processo de arquitetura é parte da cultura, 

processos e arquiteturas são periodicamente avaliadas e atualizadas. E também, 

o gerenciamento sênior está diretamente envolvido no processo de revisão de 

arquitetura e outras partes interessadas, ou seja, participam ativamente nesse 

processo. Já, no quinto e último nível (otimização), há a execução de ações e 

esforços contínuos para a melhora do processo da arquitetura, com 

envolvimento direto dos negócios e gerência sênior. 

No entanto, atingir o nível mais alto de maturidade não é obrigatório e nem 

deve ser visto como uma meta e sim, deve se analisar os custos e benefícios de 

o alcançar, pois tais condições variam conforme o porte, cultura e demais 

características das organizações. Por exemplo, companhias maiores, 

demandam maior formalismo e rigor que as de menor porte. Isto é, serve para 

enquadrar a arquitetura dentro dos parâmetros que mais se adequam ao 

contexto de cada uma das companhias, uma vez que, empresas com culturas 

mais formais tendem a exigir uma arquitetura mais madura, por exemplo. Além 

do que, quanto maior o nível de maturidade, maior é a necessidade de se ter 

princípios de arquitetura estruturados. 
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Figura 11 - Modelo de Maturidade da Arquitetura 
 

 

Fonte: a Autora (2018, adaptado de Greefhorst et al., 2011) 

 

 
3.3.3 TOGAF Framework 

 

O The Open Group’s Architectural Framework (TOGAF) é uma ferramenta, 

como o próprio nome sugere, para o desenvolvimento da arquitetura 

organizacional e é subdividido em 3 partes: método de desenvolvimento da 

arquitetura (ADM), “enterprise continuum” e visão de recurso (OP’T LAND et al., 

2009). 

Considerando que cada um destes elementos fornece diretrizes para a 

adequada estruturação desse tipo de arquitetura, o ADM, apresentado na 

Figura 12, explica como derivar uma arquitetura empresarial que atenda aos 

requisitos do negócio, já, “enterprise continuum” foca em proporcionar uma 

forma de estruturar os ativos que constituem essa arquitetura, isto é, o repositório 

virtual desses elementos. Por fim, a visão de recursos fornece ao arquiteto, um 
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conjunto de recursos, diretrizes, modelos, informação de base, etc., para auxiliá- 

lo no ADM (OP’T LAND et al., 2009). 

Ademais, pode ser complementado com outros frameworks para se obter 

uma modelagem assertiva das companhias, é adaptável para satisfazer qualquer 

tipo de organização, atendendo suas necessidades, proporciona um 

alinhamento de negócios com a área de tecnologia da informação. 

E então, pode se afirmar que o ADM é o coração desse framework, além de 

ser uma maneira iterativa (em cada iteração, novas decisões são tomadas) e 

comprovada, de desenvolver uma arquitetura organizacional. Sendo que 

proporciona um conjunto de visualizações de arquitetura para garantir que um 

conjunto complexo de requisitos seja propriamente alocado. Ou seja, o ADM se 

organiza da seguinte forma (THE OPEN GROUP, 2011): 

• Todo o processo que constituí o TOGAF se baseia nos requisitos do 

negócio, validando-os; 

• O início de tal processo decorre da preparação da organização para 

o projeto de sua arquitetura; 

• Logo após a preparação, realiza a etapa A, na qual é definido o 

escopo, as restrições e as expectativas para o projeto TOGAF, 

criando a visão de arquitetura, validando o contexto de negócios e 

criando a declaração de trabalho de arquitetura; 

• Assim, na etapa B, a arquitetura de negócios é elaborada, 

comparando-a e analisando-a com as metas estipuladas; 

• Já, na etapa C, realiza-se as mesmas atividades desenvolvidas na 

etapa B, no entanto, se refere à arquitetura de sistemas de 

informação. E, o mesmo ocorre na etapa D, porém para a arquitetura 

de tecnologia; 

• E, na etapa E se realiza a implementação inicial do que foi planejado 

até o momento; 

• Após a implementação, as análises dos custos, benefícios e riscos 

são executadas na etapa F, bem como o desenvolvimento detalhado 

da implementação e plano de migração; 
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• E então, na etapa G, é fornecida uma supervisão arquitetônica para a 

implementação, garantindo que este projeto esteja em conformidade 

com a arquitetura definida; 

• Por fim, na última etapa, ou seja, a etapa H, é fornecido o 

monitoramento contínuo e o processo de gerenciamento de 

mudanças para assegurar que a arquitetura responda às 

necessidades do empreendimento. 

 
Considerando tais etapas, é possível elencar um conjunto de 9 passos que 

definem como o TOGAF deve ser executado, na prática. Estes são: (1) 

selecionar os modelos de referência, ferramentas e pontos de vistas; (2) 

desenvolver a linha de base de arquitetura de negócios (isto é, o parâmetro de 

comparação); (3) desenvolver a meta da arquitetura de negócios; (4) realizar as 

análises do gap existente entre o resultado obtido e o planejado/desejado; (5) 

definir os componentes do roteiro do candidato (arquitetura proposta/ projeto); 

(6) resolver os impactos ocasionados pela arquitetura; (7) conduzir uma revisão 

formal dos stakeholders e; (8) criar o documento que contemple a descrição final 

da arquitetura (THE OPEN GROUP, 2011). 

 

3.3.4 Framework de Zachman 

 
O framework de Zachman, originado em 1987 e elaborado por John 

Zachman, é o mais conhecido no contexto de arquitetura organizacional. Este, 

apresenta uma estrutura lógica para classificar e organizar o descritivo das 

companhias, ou seja, sua representação significativa para a gestão empresarial, 

bem como para o desenvolvimento de seus sistemas. A Figura 13 apresenta 

esse framework (LANKHORST et al., 2013). Este sofreu alterações com o passar 

dos anos, portanto, neste trabalho será abordado sua versão mais atual. 

No mais, esta ferramenta é vista como o primeiro framework genérico para 

esse tipo de arquitetura. Suas vantagens são referentes a sua linguagem de fácil 

compreensão e a possibilidade de se ter uma visão de toda a organização, ou 

seja, permite uma abordagem holística (LANKHORST et al., 2013). 
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Figura 12 – TOGAF: Método de Desenvolvimento da Arquitetura (ADM) 
 

Fonte: a Autora (2018, adaptado de Lankhorst et al., 2013 apud THE OPEN 

GROUP, 2011). 

 

 
Sendo assim, é representado por uma matriz 6 por 6, composta pelas 

colunas que representam as interrogativas o que, como, onde, quem, quando e 

porquê e, as linhas que retratam a transformação de conceitos abstratos em uma 

instanciação por meio do design em diferentes perspectivas. Isto é, arquitetura 

de uma empresa é o conjunto total de interseções entre as abstrações e, as 

perspectivas e a empresa em si é, a implementação, descrita no quadro, na linha 

de número 6 (LAPALME et al., 2016). 

A primeira interrogativa, denominada de “o que”, tem o propósito de 

identificar o conjunto de “coisas” que as empresas devem rastrear e gerenciar, 

ou seja, tudo aquilo que a organização consegue obter e que seja capaz de gerar 
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informação útil. Já, a interrogativa do “como” se concentra em como o trabalho 

e como os processos são projetados e executados dentro da empresa, além 

disso a interrogativa “quem”, trata acerca dos stakeholders, bem como seus 

respectivos papéis e responsabilidades e então, aborda a heterogeneidade 

existentes entre eles (LAPALME et al., 2016). 

E ainda, as interrogativas “onde” e “quando” se referem as mudanças 

relacionadas ao espaço (localização e distância) e tempo (por exemplo, fuso 

horário e virtualização). Por fim, a interrogativa do “porquê” é sobre as intenções 

e valores, as motivações que impulsionam os comportamentos organizacionais, 

a tomada de decisões e as preocupações (LAPALME et al., 2016). 

Ademais, as perspectivas abordadas são as: de executiva (visão mais 

externa, isto é, acerca das condições do ambiente e como este impacta a 

companhia), gerenciamento de negócios (enfoque interno com relação a como 

orientar as forças de trabalho internas), de arquitetura (principalmente 

relacionada compreender os componentes da empresa e os relacionamentos 

entre eles), do engenheiro (possui ênfase de projetar aspectos da empresa, ou 

seja, métodos e soluções) e, do técnico (preocupado com a execução). 

Ressaltando que a perspectiva da empresa se refere a implementação das 

descrições presentes nas demais linhas (LAPALME et al., 2016). 

Portanto, este framework não pode ser considerado uma metodologia, uma 

vez que não contempla nenhum método ou processo específico para coletar, 

gerenciar ou usar as informações que ele descreve. Dessa forma, é visto como 

uma ontologia, isto é, uma maneira para organizar e descrever os elementos da 

arquitetura do modelo a ser desenvolvido com base em seus respectivos 

objetivos (LAPALME et al., 2016). 
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Fonte: a Autora (2018 adaptado de Lapalme et al., 2016) 
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3.3.5 Modelagem Organizacional 

 
A área de modelagem organizacional tem o objetivo de, como o próprio nome 

sugere, de “modelar” as empresas, por meio de técnica, métodos e ferramentas que 

também, possibilitem a identificação de possíveis melhorias e lidem com a 

complexidade encontrada no ambiente interno e externo das companhias. Dessa 

forma, segundo Bubenko et al. (2001 apud SANDKUHL et al., 2014), pode ser definida 

como o processo de criação de um modelo integrado de empresa que capta os 

aspectos do empreendimento necessários para sua própria modelagem. Ou seja, 

capta o estado atual ou futuro de uma organização, bem como as informações 

compartilhadas entre os stakeholders, e então, pode ser considerado como o passo 

seguinte da arquitetura organizacional, pois é esta que a habilita. 

Essa modelagem é realizada por meio de linguagens próprias de modelagem, tais 

como o Business Process Model and Notation (BPMN), ArchiMate e a Unified 

Modelling Language (UML), as quais representam por meio de símbolos os conceitos 

que caracterizam as organizações. No entanto, para representar a arquitetura de 

negócios, algumas visões devem ser elencadas, isto é, devem descrever o porquê 

que as coisas são feitas de uma determinada maneira, descrever os principais 

conceitos ou objetos de negócios da organização, descrever quais são os processos 

executados no nível operacional e, descrever os atores e recursos utilizados nas 

tarefas organizacionais (SNOECK, 2014). 

Dessa forma, segundo Gill (2015), para a modelagem de uma arquitetura 

organizacional ágil, existe a necessidade de se realizar uma modelagem tanto de alto 

nível, por meio do ArchiMate, por exemplo, quanto uma modelagem de mais baixo 

nível, utilizando, por exemplo, a linguagem BPMN ou UML (SEIGERROTH, 2015). 

Visto que, a linguagem BPMN ou UML são normalmente utilizadas para modelar 

a organização em um nível mais operacional e a do ArchiMate, quando se pretende 

também abranger o nível estratégico, no entanto, é importante ressaltar que a BPMN 

pode ser usada como uma modelagem de alto nível, desde que, aborde a visão 

estratégica. Portanto, este tipo de modelagem pode ser visto como o processo de 

criação de um modelo empresarial integrado, que captura os aspectos da empresa 

necessários para atingir os objetivos propostos pela modelagem (SEIGERROTH, 

2015). 
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3.3.6 Linguagem de modelagem ArchiMate 

 
 

ArchiMate é uma linguagem aberta e independente utilizada para a modelagem 

da arquitetura organizacional, desenvolvida pelo Open Group, pois permite a 

descrição, análise e visualização das relações entre os domínios empresariais, 

através de uma linguagem comum que descreve a construção e operação dos 

negócios, processos, estruturas organizacionais, fluxos de informação, sistemas de 

TI e técnicas de infraestrutura. Isto é, trata-se de uma modelagem genérica, iniciada 

pelas metas e objetivos empresariais (OPEN GROUP, 2017). 

Além disso, essa linguagem de modelagem se baseia nos 4 domínios de 

arquitetura definida pelo TOGAF, ou seja, negócios, dados, arquitetura de aplicativos 

e tecnologias, bem como suas interrelações (OPEN GROUP, 2012). No mais, o 

ArchiMate 3.0, divulgado em 2016, atualiza as especificações propostas no ArchiMate 

2.0 e então, inclui os elementos para modelar a companhia de forma estratégica, os 

quais são: capacidade, recurso e resultado, bem como permite a modelagem de 

materiais e equipamentos. 

Dessa maneira, essa linguagem garante a consistência entre os modelos, uma 

vez que é uma linguagem enxuta, simples e unificada. Isto também, facilita seu 

aprendizado e aplicação (QUORA, 2018). Ainda mais, apresenta cinco conceitos de 

modelagem, os quais são: objeto, serviço, elemento de comportamento, interface e 

elemento de estrutura (OP’T LAND et al., 2009). 

Considerando sua estrutura em camadas, o ArchiMate é capaz de fornecer uma 

organização de todos os elementos da companhia. Tais camadas são denominadas 

de: negócios, aplicação e tecnologia. Nesta última, é encontrado os elementos de 

infraestrutura fornecidos pelos sistemas de software e hardware. Já, a camada de 

aplicação se refere à camada de negócios com serviços realizados por aplicativos de 

software e, a camada de negócios, lida com os processos de negócios, pessoas e 

pelos serviços e produtos ofertados pelas organizações (NARDI et al., 2016). 

Portanto, o ArchiMate é visto como uma complementação do TOGAF, uma vez 

que, fornece um conjunto padronizado de conceitos que ajuda a criar um modelo 

integrado, o qual pode ser apresentado conforme as representações do TOGAF. Isto 

é, a parte B deste framework remete a camada de negócios do ArchiMate, já, a parte 
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C se relaciona com a camada de aplicação e a parte C com a camada de tecnologia 

(LANKHORST et al., 2013). 

 
 

3.4 MÉTODOS ÁGEIS 

 

O termo “metodologias ágeis” tornou-se popular em 2001 quando dezessete 

especialistas em desenvolvimento de software, representando diversas metodologias 

e frameworks, já existentes, tais como o Extreme Programming (XP), Scrum, DSDM 

(Dynamic Systems Development Methodology), Crystal e outros, estabeleceram 

princípios comuns compartilhados por todas elas. O resultado foi o estabelecimento 

do Manifesto Ágil (www.agilemanifesto.org) e da Aliança Ágil. E, segundo esta, ágil 

significa a capacidade de criar e responder a mudanças para ter sucesso em um 

ambiente incerto e turbulento (AGILE ALLIANCE, 2017). 

Os conceitos chave do Manifesto Ágil são: indivíduos e interações são mais 

importantes do que processos e ferramentas; software funcionando é mais importante 

do que documentação abrangente; colaboração com o cliente é mais importante do 

que negociação de contratos; respostas rápidas a mudanças são mais importantes 

do que planos pré-estabelecidos. Sendo assim, o Manifesto Ágil não rejeita os 

processos e ferramentas, a documentação abrangente, a negociação de contratos ou 

o plano pré-estabelecido, mas indica que eles têm importância secundária quando 

comparados com os indivíduos e interações, com o software funcionando, com a 

colaboração com o cliente e as respostas rápidas às mudanças. Isto é, a questão não 

é a mudança em si, mesmo porque ela ocorre de forma frequente nos projetos. O 

problema é como receber, avaliar e responder às elas (LANKHORST, 2012) 

Com isso, elas se adaptam a novos fatores decorrentes do desenvolvimento do 

projeto, ao invés de procurar analisar previamente tudo o que pode acontecer no 

futuro. 

Tendo em vista esses princípios, a utilização dos métodos ágeis no 

gerenciamento da arquitetura empresarial tem sido mais significante, uma vez que, 

como visto, tais arquiteturas demandam um conjunto de documentações, 

comunicações e análises elevados, tornando sua estruturação complexa para o 

alinhamento entre os negócios e as tecnologias de informação e; tais métodos focam 

na criação rápida de resultados e auxiliam na flexibilidade dos objetivos de design a 
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serem atingidos, isto é, em suas adaptações necessárias. E então, tais métodos 

fornecem um suporte para lidar com tal complexidade organizacional, derivada, 

principalmente, da instabilidade do ambiente e requisitos dos stakeholders (BUCKL 

et al., 2011). 

Dessa maneira, os métodos ágeis têm o potencial de resolver certos desafios 

encontrados no âmbito da arquitetura empresarial, com os quais se obtém altos 

esforços de modelagem e pouca efetividade de resultado em sua estruturação e 

gerenciamento. Alguns destes são (BUCKL et al., 2011): 

1. O primeiro desafio identificado é que esta modelagem deve ser coerente 

com os interesses dos stakeholders, os quais devem ser expressos de 

forma unificada, ou seja, por meio de uma linguagem compartilhada a fim 

de se ter uma adequada compreensão acerca deles e assim, atingir a 

satisfação de todas as partes interessadas. Isto pode ser solucionado, por 

meio da interação entre os seus envolvidos, ou seja, um dos princípios dos 

métodos ágeis. 

2. Já, o segundo desafio, é o de que, o gerenciamento da arquitetura deve 

fornecer entregas periódicas e antecipadas acerca de seus produtos, ou 

seja, a arquitetura. Visto que, há um alto risco de desmotivação dos 

envolvidos perante as ações de mudanças realizadas, caso não se 

obtenha resultados visíveis, dado que o desenvolvimento de uma 

arquitetura demanda, muitas vezes, de alterações culturais e de longo 

prazo. Neste contexto, os métodos ágeis são desenvolvidos com o intuito 

de gerar pequenas entregas contínuas de valor. 

3. O terceiro desafio também se refere ao envolvimento das partes 

interessadas, porém, no que diz respeito ao envolvimento contínuo nas 

atividades necessárias e relacionadas à arquitetura empresarial, a fim de 

manter a motivação e a manutenção desta arquitetura. E então, recaí ao 

princípio ágil de envolvimento de todos os stakeholders. 

4. Já, o quarto desafio, é relacionado a adaptação da arquitetura ao ambiente 

empresarial volátil, isto é, a capacidade de mudar continuadamente, 

adaptando às alterações de critérios para o cumprimento das metas. 

Lembrando que tais modificações decorrem de mudanças no mercado, 

novas tecnologias e novos regulamentos, as quais impactam nos 



61  

interesses dos stakeholders. Dessa maneira, a flexibilidade presente nos 

métodos ágeis auxilia nesta questão. 

Logo, a agilidade influencia as estruturas organizacionais, sistemas e processos 

de informação. Segundo Wasserman (apud LAKHROUIT et al., 2015), há 6 

dimensões de agilidade, as quais se referem a todos os componentes empresariais, 

estas são: 

1. Flexibilidade, a qual é a capacidade de buscar diferentes estratégias de 

negócios e táticas, com o intuito de adaptar rapidamente sua estratégia, 

tarefa ou trabalho; 

2. Responsividade, a qual é a habilidade de identificar e responder de forma 

proativa ou reativa às oportunidades; 

3. Rapidez; a qual é a capacidade de atender a todos os requisitos no menor 

tempo possível; 

4. Integração e baixa complexidade, a qual se refere a habilidade de 

estabelecer fluxo fácil, sem esforço e comunicação entre os componentes 

do sistema/empresa; 

5. Produtos de qualidade elevada e personalizados, a qual é a capacidade 

de realizar produtos e serviços com alta informação e conteúdo de valor 

agregado e; 

6. Cultura de mudança, a qual é a habilidade de estabelecer um ambiente 

que cultive e esteja preparado para às mudanças. 

3.4.1 Framework SCRUM 

 
O framework SCRUM, apresentado na Figura 14, é um dos mais utilizados e 

difundidos no desenvolvimento de softwares e demais aplicações da metodologia ágil. 

Seu nome remete à denominação das reuniões rápidas e diárias, de 

acompanhamento, características essenciais do método (LANKHORST, 2012). 

No SCRUM, há a definição de apenas 3 papéis, sendo o primeiro deles, o do 

Scrum Master, o qual mantém os processos e remove os possíveis impedimentos; o 

do Product Owner, o qual representa todas as partes interessadas e decide sobre 

recursos e prioridades e; a equipe, a qual é formada por um grupo multifuncional, que 

se auto organiza, com o intuito de fazer a análise real, o design, a implementação, o 

teste e a implantação de todas as ações planejadas até que se obtenha o resultado 
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esperado. Assim, sendo nesse método não existe um gerente de projetos que detém 

de autoridade, e sim, o Scrum Master é um facilitador para a equipe, a qual é a única 

responsável pela organização do projeto (LANKHORST, 2012). 

Neste método, as ações são executadas em ciclos, chamados de SPRINT’s, e 

caracterizados como pequenos ciclos que em cada um deles há a entrega de 

pequenos incrementos de produto de trabalho e assim, pequenas entregas de valor 

a quem demanda de tal projeto. Todavia, sua execução depende de uma lista de 

recurso (requisitos), denominada de “backlog”, a qual é formada pelos requisitos 

necessários para a realização de cada SPRINT, sendo que nenhum requisito pode 

ser adicionado durante seu andamento com o intuito de manter o foco e engajamento 

da equipe (LANKHORST, 2012). 

Além disso, existem 4 tipos de reuniões, a denominada de SCRUM Diário (Daily 

Scrum ou Daily Standup), que é a reunião diária de follow-up; a de planejamento do 

SPRINT, na qual se define o backlog do respectivo ciclo; a de revisão desse SPRINT, 

na qual os resultados obtidos são revisados e; a de retrospectiva, onde a equipe 

reflete sobre o que deu certo e o que poderia ser melhorado para o próximo sprint. 

Esta última é que caracteriza o ciclo de aprendizado contínuo do método, 

possibilitando o aprimoramento da equipe (LANKHORST, 2012). 

Logo, se método permite o empoderamento dos times devido ao foco na 

comunicação; obter uma relação próxima com as partes interessadas por meio da 

possibilidade de sua intervenção na priorização e revisão dos requisitos; a entrega 

constante de valor aos stakeholders, visto que o trabalho é realizado através dos 

ciclos de interações (SPRINT’s) e por meio da definição das “caixas de trabalho”; o 

desenvolvimento incremental, uma vez que os resultados são graduais e a direção 

pode ser modificada caso haja a necessidade devido às circunstâncias; o 

aprendizado contínuo, bem como a interação e teste, direcionando sempre, para 

resultados de maior qualidade, velocidade e performance (LANKHORST, 2012). 
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Figura 14 - Framework SCRUM 

 

Fonte: a Autora (2018, adaptado de Buckl et al., 2011) 

 

 
3.5 RELAÇÃO ENTRE TEORIAS ABORDADAS E CARACTERÍSTICAS DA 

MUDANÇA ORGANIZACIONAL 

 

Em suma os conceitos fundamentais apresentados neste capítulo se relacionam 

com as características da mudança organizacional, uma vez que, suas teorias e 

métodos auxiliam na obtenção de tais necessidades. Isto é, para que se tenha uma 

mudança organizacional bem-sucedida, esta deve conter uma direção estratégica 

clara, uma infraestrutura de gerenciamento poderosa, um planejamento e 

implementação de ações condizente, uma equipe de alta gestão ambiciosa, cultura 

organizacional saudável e a empresa deve ter uma forte conexão com os funcionários 

para que os motive. 

Bem como, a liderança deve ser estratégica, com uma abordagem holística e 

visão estrutural acerca de todos os aspectos e requisitos organizacionais, 

principalmente perante aqueles que exercem alguma influência na mudança. Ou seja, 

estes aspectos devem ser modelados e gerenciados de forma sistêmica e 

organizada, com o intuito de sustentar o processo de transição, evitando o 

planejamento falho, os erros gerenciais, a falta de treinamento dos funcionários, a 

resistência à mudança e as deficiências de liderança. 
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Portanto, teorias como as provindas da engenharia organizacional e métodos 

ágeis auxiliam nessas questões. Esta relação é indicada no Quadro 2, visto que: 

• O framework de Zachman fornece uma visão estrutural a respeito dos 

aspectos relacionados à mudança, os quais devem ser modelados e ainda, 

de uma forma holística, fornece uma perspectiva sistêmica da 

organização. Isto é, auxilia na criação do modelo da mudança, captando 

tais características e requisitos; 

• A modelagem da arquitetura organizacional por meio das linguagens de 

modelagem (Ex. ArchiMate e BPMN), concede um suporte para o 

gerenciamento da adequação, ainda mais que é um tipo de modelagem 

que envolve pessoas e as correlaciona com a infraestrutura 

organizacional; 

• O método VUCA é utilizado para lidar com a complexidade do ambiente 

organizacional. Sendo assim, no que tange às adequações, ele auxilia no 

direcionamento da estratégia, simplificando a definição de seus requisitos 

e estratégia de implementação e transição; 

• Devido às constantes alterações do ambiente organizacional, as ações 

planejadas para implementar a adequação, pode necessitar de frequentes 

adaptações. Dessa forma, o framework SCRUM ajuda neste quesito, uma 

vez que, é uma abordagem dinâmica e prevê tais necessidades, 

possibilitando tais ajustes sem impactar o decorrer do projeto de 

adequação estipulado; 

• De certa forma, os métodos e teorias da engenharia organizacional e 

métodos ágeis auxiliam nas questões relacionadas à cultura 

organizacional saudável, estabelecimento de uma equipe ambiciosa e de 

topo, e na forte conexão com os funcionários, já que, possuem tais 

princípios em sua formulação. Isto é, o framework SCRUM enfatiza a 

importância da existência de uma equipe motivada e aderente com o 

propósito da mudança, a disciplina da engenharia organizacional analisa a 

questão social dentro das companhias. Ainda mais, sem a existência de 

tais características, é inviável que se obtenha um processo de adequação 

mais flexível e menos penoso, o qual é o foco primordial desse trabalho; 
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• Todas as organizações são compostas por um sistema de gestão próprio, 

o qual influencia na determinação de suas estratégias de adequações, 

bem como nas técnicas e ações aplicadas. Logo, é relevante que se 

considere tais questões gerenciais na identificação, seleção e 

enquadramento dos requisitos relacionados com a adequação pretendida. 

Ou seja, é preciso se ater ao modelo de gestão da companhia para o 

planejamento do processo de adequação; 

• Os requisitos por sua vez, devem ser específicos, rastreáveis, realistas, 

mensuráveis e estáveis e, visto que sua identificação e seleção é 

complexa, devido ao meio no qual as organizações estão inseridas e pelo 

fato de que são de vários âmbitos, como regulamentários, sociais e 

operacionais. E então, se pode utilizar as análises PEST e SWOT como 

as bases para esta identificação, por se tratarem de ferramentas que 

direcionam uma análise específica do ambiente externo e interno da 

organização, respectivamente. 

 
Quadro 2 - Esquema de relação entre características de mudança e as teorias 
estudadas 

 

Características/ 
Necessidades da Mudança 

Teorias/ Métodos Sessão do tópico 
abordado 

Direção Estratégica Clara Método VUCA 3.2 

Liderança Estratégica Governança Organizacional 
– modelos de Gestão 

3.3 – 3.3.1 

Infraestrutura de 
Gerenciamento Poderosa 

Modelagem de Arquitetura 3.3.2 – 3.3.3 – 
3.3.5 

Planejamento e 
Implementação de Ações 

Framework SCRUM 3.4 – 3.4.1 

Abordagem Holística / 
Pensamento Sistêmico / 
Visão Estrutural 

Framework de Zachman 3.3.4 

Requisitos (Específicos, 
Rastreáveis, Realistas, 
Mensuráveis e Estáveis) 

Análise PEST e SWOT 3.2 

Equipe Ambiciosa e de Topo Framework de Zachman, 
framework SCRUM, 
modelagem de arquitetura, 
Procedimento Conceitual 
Proposto. 

3.3.4 – 3.4 -3.4.1 - 
3.3.2 – 3.3.3 – 

3.3.5 - 4 

Cultura Saudável 

Forte Conexão com os 
Funcionários 

Fonte: A autora, 2018 
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Tais teorias e métodos dispostos no Quadro 2, foram considerados no 

desenvolvimento do procedimento para o gerenciamento e implementação de 

adequações organizacionais, o qual é apresentado no próximo capítulo, bem como 

nesta tabela, está indicado qual é a sessão que aborda os assuntos relacionados. 



67  

4 PROCEDIMENTO 

 
Tendo como base os tópicos presentes na revisão da literatura, é possível 

elaborar o procedimento para gerenciar e implementar os projetos de adequações 

organizacionais, os quais modificam a arquitetura empresarial. Este procedimento, 

composto por 5 fases, é apresentado na Figura 15. 

A primeira fase é planejar o projeto de adequação, isto é, analisar o ambiente 

organizacional, definindo os requisitos que precisam ser atendidos e entendendo seu 

impacto no sistema organizacional. Ou seja, é preciso identificar os requisitos 

impulsionados da adequação almejada, no que tange todas as partes interessadas 

(pessoas, clientes, negócios e sociedade). 

E então, esses requisitos devem ser priorizados (por exemplo, usando a 

ferramenta MoSCoW), para classificá-los em grupos de importância para o projeto. 

Esta os classifica em quatro diferentes grupos: deve (Must), deveria (Should), poderia 

(Could) e não vai ter por enquanto (Would), com a finalidade de elencar os mais 

críticos para o projeto de adequação em questão (OLIVEIRA, 2014). 

Isto é, o MoSCoW prioriza os requisitos conforme a sua influência para o sucesso 

do projeto de adequação. Sendo que, o “deve” é preciso concluir para obter sucesso; 

o “deveria” são aqueles que regem atividades críticas, mas menos urgente; “poderia” 

são aqueles que podem ser retirados devido às limitações de recursos e; “não vai ter 

por enquanto” são aqueles que seria bom ter, porém podem ser feitos depois 

(OLIVEIRA, 2014). 

Depois disso, é definida a maneira pela qual a empresa atenderá aos requisitos 

relevantes do projeto, através da modelagem dos aspectos. Esses aspectos devem 

ser correlacionados com os requisitos para identificar relacionamentos entre si. Visto 

que, um requisito pode ser atendido por mais de um aspecto ou um aspecto pode 

atender a mais de um requisito, com o intuito de se obter uma melhor visualização e 

gestão sobre estes impactos. 

Relembrando que, é possível dividir os esforços de trabalho, conforme os grupos 

pré-definidos pela técnica de priorização. Uma vez que, o transcorrer do processo 

tende a ser facilitado com uma soma menor de requisitos por sessão. Neste caso, tal 

modelagem deve ser iniciada pelo grupo de requisitos com maior criticidade ou 

urgência e por último, o de menor impacto. Contudo, essa continuidade pode ser 
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realizada após a conclusão de todas as etapas do procedimento com o primeiro 

grupo. 

Sendo assim, após a conclusão destas análises, é possível iniciar a fase 2, 

denominada de diagnóstico, na qual, será realizado o diagnóstico do sistema 

organizacional a ser transformado, avaliando quão bem a empresa já atende aos 

requisitos definidos do projeto de adequação (por exemplo, criando o modelo "AS 

IS"). Nesta fase, se convém modelar a arquitetura organizacional atual com a 

finalidade de facilitar esse diagnóstico. Além do mais, tal verificação é, normalmente, 

realizada por meio de questionários. 

Já, a terceira fase é a criação do modelo “TO BE” que atende aos requisitos 

definidos e fornece uma visão de transição de como o modelo atual pode evoluir e 

atingir o objetivo do projeto. 

Logo o propósito da fase 4, caracterizada como a etapa de transição, é 

impulsionar a mudança com base no framework SCRUM, no qual o “backlog” de 

requisitos é mantido e adequações graduais são realizadas de acordo com o que foi 

estabelecido na etapa 3, ajudando as pessoas envolvidas a organizar como a 

adequação é conduzida. Nesta fase, o modelo atual é atualizado de acordo com as 

adequações incrementais implementadas, até que este atinja ou esteja próximo o 

suficiente do modelo futuro. 

Isto é, as ações para se atingir o estado/objetivo pretendido do projeto de 

adequação, são executadas de forma incremental e em ciclos. Além do mais, ao final 

de cada iteração do ciclo, é importante averiguar o grau de aderência do resultado 

obtido com o propósito do projeto, com o intuito de diminuir as incertezas acerca do 

resultado final, por meio da identificação ou não da necessidade de um maior 

alinhamento entre as ações executadas e o propósito definido, possibilitando a 

realização de ações de ajustes ou de novos ciclos. 

Na quinta e última fase, são avaliados os resultados da aplicação de todo o 

procedimento - se o modelo atual atingiu o modelo futuro, se o objetivo do projeto foi 

realizado e como o modelo atual pode ser desenvolvido. Isto é, o projeto é 

operacionalizado, e constantemente, é verificado o nível de aderência obtido entre o 

resultado atingido e o proposto inicialmente. Para esta verificação, fatores críticos de 

sucesso são definidos conforme o tipo de requisitos demandados. 

Desse modo, ajustes são permitidos a fim de tornar a arquitetura empresarial e 

seus processos cada vez melhores e mais adequados para a realidade mutável das 
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companhias. Todavia, tais ajustes devem seguir as características de cada uma das 

fases determinadas, isto é, caso não haja necessidade de modificar alguma das 

ações da etapa de transição, devem seguir os parâmetros do framework Scrum. E, 

caso haja a necessidade de modificar os requisitos, deve seguir os padrões definidos 

na etapa 1, caracterizando assim, um ciclo de melhoria contínua. 

 

4.1 INSTRUMENTALIZAÇÃO DA APLICAÇÃO DO PROCEDIMENTO 

PROPOSTO PELO CAMBRIDGE PROCESS APPROACH 

 

Neste contexto, as características que constituem o Cambridge Process 

Approach devem ser definidas antes de se iniciar a aplicação do procedimento, 

apresentado na Figura 15, dado que, estas são genéricas para tal aplicação e então, 

não variam de um ciclo para outro, bem como, são utilizadas no transcorrer do 

desenvolvimento do procedimento. Dessa maneira, tais aspectos são apresentados 

nessa sessão. 

4.1.1 Ponto de Entrada 

 
Reunião inicial feita com o responsável pela empresa. Nessa etapa, que deve ser 

repetida a cada nova intervenção, o objetivo é estabelecer claramente os objetivos 

da mediação, definir um cronograma factível levando-se em consideração as 

restrições de disponibilidade das pessoas, identificar os envolvidos e os que serão 

consultados para a obtenção de informações nas fases posteriores, e comunicar o 

início da intervenção, sua importância e necessidade de cooperação a todos esses 

envolvidos 

4.1.2 Procedimento 

 

Neste trabalho, o procedimento faz menção às atividades compostas no 

procedimento conceitual, o qual é a forma de abordagem ágil de gerenciamento e 

implementação de adequações empresariais. Ou seja, este é o procedimento 

apresentado na Figura 15. 
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Figura 15 - Procedimento de Gerenciamento e Implementação de Mudanças 
Organizacionais 

 

 
Fonte: A autora, 2018 
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Visto que, as folhas de tarefa possuem a finalidade de instrumentalizar o 

processo, para isto, em cada fase do procedimento se utiliza uma ou mais folhas de 

tarefas, tornando então, o processo sistematizado. O Quadro 3, apresenta uma lista 

das folhas de tarefas que podem ser usadas em cada uma das fases do 

procedimento. No entanto, não é uma obrigação usá-las, uma vez que essa definição 

deve ser feita pela equipe do projeto, pois estas devem se adequar ao objetivo do 

projeto e estarem alinhadas com a intenção de cada fase do procedimento. Isto é ao 

tipo de projeto, objetivo e demanda organizacional. 

Assim, cada tipo de projeto irá precisar adaptar as folhas de tarefas que serão 

utilizadas em cada etapa, visto que, o procedimento é considerado um guia de 

implementação dos projetos, uma vez que, não define como devem ser executadas 

cada uma das fases, e sim, estabelece o objetivo de cada uma delas. Portanto, 

primeiro, é de suma importância defini-las. Os apêndices A e B apresentam exemplo 

de folha de tarefa que pode ser utilizada para a seleção dos requisitos e exemplo do 

quadro de estruturação organizacional, o qual pode ser utilizado para a modelagem 

dos aspectos, respectivamente. 

 
Quadro 3 - Lista das folhas de tarefas para cada fase do procedimento 

 

Fases Folhas de Tarefas 

Fase 1 – Planejamento Workshop, quadros, matrizes, 
formulários, ferramenta MoSCoW, 
framework do VUCA, ferramenta 5W2H 
e dentre outras. 

Fase 2 – Diagnóstico Checklist, modelagem de processos, 
modelos de arquitetura organizacional, 
questionários e dentre outros. 

Fase 3 – Modelagem Planos de ação, modelagem de 
processos, modelos de arquitetura 
organizacional, checklist e dentre 
outros. 

Fase 4 – Execução Formulários, checklist e outras. 

Fase 5 – Operacionalização e Melhoria Checklist, formulários, relatórios, 
modelagem de processos, modelos de 
arquitetura organizacional, 
questionários e outras. 

Fonte: a Autora, 2018 
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4.1.3 Participação 

 

Por meio do estabelecimento do procedimento é possível definir as 

participações relevantes para cada fase. Visto que é de suma importância que todos 

os envolvidos estejam amplamente comprometidos com a aplicação do procedimento 

com o intuito de assegurar o atendimento ao objetivo proposto do projeto de 

transformação. As estratégias utilizadas estarão vinculadas a workshops, análise 

documental e reuniões propositivas e de acompanhamento, e busca abranger todas 

as áreas das organizações, com o intuito de se obter uma visão geral da empresa, da 

cultura e dos aspectos que a influenciam em todos os seus âmbitos. 

 

4.1.4 Gestão de Projetos 

 
À medida que o procedimento é executado e o processo transcorre como 

determinado no procedimento, pode ser que as funções dos responsáveis sejam 

confundidas e trocadas, fazendo com que haja dificuldade na continuidade de sua 

aplicação. Para isto, é importante definir, de forma objetiva e clara, os papéis de cada 

responsável e suas atribuições e participações, bem como o cronograma das 

intervenções, os objetivos de cada encontro e o status conforme o processo avança. 

Dessa maneira, há a necessidade de se ter uma gestão de projetos adequada, bem 

como a definição, por exemplo, utilizando a Matriz RACI, das respectivas 

responsabilidades e atribuições de cada participante conformes as suas funções e 

atividades. 

 

4.2 RELAÇÃO ENTRE O PROCEDIMENTO E A LITERATURA 

 
Esse procedimento é fundamentado nos conceitos do ciclo PDCA, juntamente 

com os aspectos da metodologia ágil, ou seja, o framework Scrum. Logo, é um ciclo 

de melhoria contínua e adaptável à realidade organizacional. É importante ressaltar 

que o procedimento está fortemente embasado no modelo de Greefhorst et al. (2011), 

que integra a arquitetura com a estratégia organizacional, uma vez que, a etapa de 

planejamento remete à estratégia organizacional, a de diagnóstico e de modelagem 

correspondem à arquitetura, a de execução reporta à modelagem organizacional e, a 
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Operacionalização 
e Melhoria 

(OM) 
Planejamento 

(P) 

Execução 

(E) 
Diagnóstico 

(D) 
Modelagem 

(M) 

de operacionalização e melhoria relaciona com a implementação. E este ciclo de 

implementação é apresentado na Figura 16. 

 
Figura 16 - Ciclo de Implementação 

 

 
Fonte: A autora, 2018 

 

 
E ainda, pelo fato de que o procedimento possui o propósito de auxiliar o 

gerenciamento da implementação de adequações organizacionais, é de suma 

importância que as características e necessidades de mudança sejam abordadas em 

seu desenvolvimento. Dessa forma, o Quadro 4 dispõem cada uma das ferramentas 

e preocupações com a fase do procedimento relacionada. 
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Quadro 4 - Relação entre as características de mudança e as ferramentas com o 
procedimento proposto 

 

Ferramentas e preocupações 
Fase do procedimento 

Fase do Procedimento 

Direção Estratégica Clara – Método VUCA Fase 1 

Liderança Estratégica – Governança 
Organizacional – modelos de gestão 

Fase 1 e Fase 5 

Infraestrutura de Gerenciamento Poderosa – 
Modelagem de Arquitetura 

Fase 2 e Fase 3 

Planejamento e Implementação de Ações – 
Framework SCRUM 

Fase 4 

Abordagem Holística / Pensamento Sistêmico 
/ Visão Estrutural – Framework de Zachman 

Fase 1 e Fase 2 

Requisitos (Específicos, Rastreáveis, 
Realistas, Mensuráveis e Estáveis) – Análise 
PEST e SWOT 

Fase 1 

Equipe Ambiciosa e 
de Topo 

Framework de 
Zachman, framework 
SCRUM, modelagem 
de arquitetura. 

Fase 1, 2, 3, 4. 

Cultura Saudável 

Forte Conexão com 
os Funcionários 

Fonte: A autora, 2018 
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5 CASOS DE APLICAÇÃO 

 
Com a intenção de validar, de forma prática, o procedimento proposto, foram 

selecionados dois diferentes projetos de adequação organizacional, em âmbitos 

organizacionais diferentes, com o propósito de avaliar a usabilidade, factibilidade e 

utilidade prática do procedimento de gestão ágil de gerenciamento de adequações. 

Estes casos, serão apresentados a seguir. O primeiro deles se refere a certificação 

na norma BRC de segurança alimentar e o segundo, a elaboração do relatório de 

sustentabilidade, conforme os parâmetros da norma GRI. 

Devido ao objetivo da pesquisa ser a proposição de uma abordagem ágil para 

gerenciar a implementação de adequações organizacionais, nos casos de aplicação 

a pesquisadora foi a consultora responsável por auxiliar na aplicação das etapas do 

procedimento. Isto é, forneceu o suporte operacional do procedimento em teste, 

guiando sua execução. 

 
5.1 CASO 1: CERTIFICAÇÃO BRC 

 
Uma empresa brasileira do ramo alimentício, denominada de empresa X, situada 

no interior do estado do Paraná e com mais de 20 anos de existência, tinha por 

objetivo se certificar na norma de segurança alimentar BRC (Global Standards for 

Food Safety). Esta norma é reconhecida pela Global Food Safety Initiative (GFSI). 

Este projeto foi selecionado para o teste do procedimento desenvolvido, por 

necessitar de uma entrega de valor rápida, visto que o prazo total, desde o início do 

projeto até a auditoria externa realizada pelo orgão certificador, era de 2 meses. E 

também, por se tratar de um projeto de adequação organizacional, uma vez que 

abrange todos os setores da fábrica, isto é, pelo fato de que tanto as questões 

estruturais quanto as gerenciais devem estar conformes e atendendo as 

especificações estipuladas pela norma. Tais características representam o objetivo 

do procedimento, o qual é auxiliar os projetos de adequações organizacionais, 

tornando-os mais ágeis e, simples de serem executados e mantidos, bem como 

entregar valor continuadamente. 

Outro ponto a considerar, é que um processo de certificação é intensivo em 

esforço, extremamente burocrático, demanda um alto comprometimento dos 

envolvidos e estipula uma alta quantidade de requisitos que devem ser cumpridos. 
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Por estas razões, é um encadeamento com alto risco de falha. Portanto, por meio 

deste caso de aplicação, foi possível testar o procedimento de gestão ágil de 

gerenciamento de adequações, a fim de validá-lo quanto à sua aplicabilidade prática 

no cotidiano industrial. 

 

5.1.1 A norma BRC 

 
A norma BRC é estruturada em 9 capítulos e composta por 285 requisitos. Seu 

processo de avaliação é feito por meio de uma grade de notas, conforme o 

desempenho da empresa no atendimento aos requisitos estipulados, ou seja, a 

organização recebe uma nota de acordo com o número de não conformidades 

evidenciadas pelo auditor e conforme a gravidade apontada de cada uma delas 

(crítica, maior ou menor). No Quadro 5 é possível observar essa grade de notas, bem 

como identificar qual é o impacto de cada nota para a empresa, no que tange a 

frequência de auditorias (1 ano ou 6 meses) e sua forma de realização (anunciada ou 

não anunciada) (GLOBAL STANDARD FOR FOOD SAFETY, 2019). 

Quadro 5 - Grade de Notas da Certificação BRC 
 

Grade Não conformidade Ação 
Corretiva 

Frequênci 
a de 
Auditoria 

Anunciad 
a 

Não 
Anunciad 
a 

Crítica Maior Menor 

AA AA+   5 ou menos Evidência 
objetiva dentro 
de 28 dias 
corridos 

 
 

12 meses 

A A+   6 – 10 

B B+   11 – 16 

B B+  1 10 ou menos 

C C+   17 - 24 6 meses 
C C+  1 11 - 16 

C C+  2 10 ou menos Nova visita 
requerida 
dentro de 28 
dias 

 
 

6 meses 

D D+   25 - 30 

D D+  1 17 -24 

D D+  2 11 - 16 

 
 

Não certificado 

1 ou mais   Certificado não concedido. 
Re-auditoria requerida   31 ou mais 

 1 25 ou mais 
 2 17 ou mais 

 3 ou 
mais 

 

*As células sombreadas indicam zero não conformidades. 

Fonte: a Autora (2019, adaptado da Norma BRC versão 8, 2019) 
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5.1.2 A aplicação 

 

O projeto iniciou no dia 16 de abril de 2019 com o treinamento de 25 

colaboradores sobre a BRC versão 8, por meio do curso intitulado “Formação de 

auditor interno, incluindo a interpretação da norma”, ministrado pela própria 

certificadora e com durabilidade de 24h, as quais foram distribuídas em 3 dias de 

trabalho. Após seu término, os participantes aprovados na avaliação, se certificaram 

como auditores internos da norma. 

Primeiramente, a equipe responsável pelo gerenciamento de todo o processo 

de certificação foi estabelecida. Esta, foi constituída pela coordenadora do sistema 

de gestão, pela gerente de projeto e RH e, por uma consultora responsável por 

auxiliar na aplicação das etapas do procedimento. 

Com a definição da equipe de coordenação e treinamento de todas as pessoas 

diretamente relacionadas com o projeto, este se transcorreu com base nas etapas 

definidas no procedimento de gestão ágil de gerenciamento de adequações. 

Sendo assim, foi levantando todos os requisitos aplicáveis à empresa 

(totalizando 264, pois foram retirados os que se referiam à alimentação animal - PET 

FOOD), os quais foram priorizados em quatro diferentes grupos, os quais foram: 

fundamental novo, fundamental, requisito novo e requisito padrão. Já, os critérios 

utilizados para essa classificação foram; a importância do requisito para a norma, ou 

seja, se ele era considerado crítico ou não e, se ele foi adicionado na nova versão ou 

já existia. Visto que, a versão 8 da BRC entrou em vigor em fevereiro de 2019. No 

Quadro 6 é apresentado cada uma destas categorias, bem como as características 

de categorização dos requisitos. 
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Quadro 6 - Categorias de Priorização 
 

Grupo Características Grau de Priorização 
(MoSCoW) 

Fundamental 
Novo 

Requisito definido pela norma como 
fundamental, no qual se DEVE atender 
sua declaração de intenção e, foi 
adicionado na versão 8 da norma BRC. 

Alta (Must - DEVE) 

Fundamental Requisito definido pela norma como 
fundamental, no qual se DEVE atender 
sua declaração de intenção, já existe nas 
versões anteriores da norma BRC. 

Alta (Must- DEVE) 

Requisito 
Novo 

Requisito padrão que foi adicionado na 
versão 8 da norma BRC. 

Média (Should - 
DEVERIA) 

Requisito 
Padrão 

Requisito padrão, já existe nas versões 
anteriores da norma BRC. 

Baixa (Could - 
PODERIA) 

Fonte: a Autora, 2019. 

 
 

Como se pode observar, o Quadro 6 apresenta o grau de priorização de cada um 

dos grupos, no entanto, é importante ressaltar que, mesmo o requisito padrão sendo 

considerado de prioridade baixa, é necessário que haja seu atendimento conforme 

estabelecido pela norma, uma vez que, qualquer não atendimento impacta em uma 

não conformidade e, consequentemente na nota de certificação final da empresa. 

Lembrando também, que caso se possua mais de uma não conformidade do mesmo 

tópico do requisito, pode agravá-la. Ou seja, pode deixar de ser uma de menor grau 

para se tornar uma de maior ou até crítica. No mais, requisitos fundamentais não 

atendidos já tornam a empresa não apta a certificação. 

Deste modo, a diferenciação dos requisitos entre os grupos não tem a intenção 

de descartar aqueles menos prioritários e sim, estabelecer quais demandam maior 

atenção, pois são os mais susceptíveis a uma maior criticidade dos auditores. Por 

isso, nenhuma das categorias de requisitos, foi identificada como “would – não vai ter 

por enquanto”. Lembrando também, que todos os requisitos foram enquadrados, 

segundo a definição VUCA, como complexos devido às relações existentes entre eles 

e pelo pouco tempo de execução destinado ao projeto, no qual era primordial uma 

transparência e colaboração entre todas as áreas organizacionais. 

O enquadramento segundo a metodologia VUCA foi realizada com o propósito 

de nortear o grau de complexidade desse projeto de certificação, já a priorização 

através da ferramenta MoSCoW foi executada para ajudar na tratativa dos 264 
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requisitos aplicáveis, em virtude de que, organiza-os de modo a delinear o melhor 

curso de ação para este projeto. 

Após concluída tal seleção dos requisitos, foi possível definir quais são os 

aspectos que devem constituir a modelagem organizacional para que fique de acordo 

com as novas características requeridas. Sendo assim, essa identificação foi feita por 

meio do quadro de estruturação organizacional. E então, através deste quadro foi 

possível identificar como que a empresa atenderá cada um dos requisitos 

selecionados anteriormente, visto que, tais aspectos são os requisitos genéricos e 

caracterizam esta maneira de atendimento. 

O resultado da correlação existente entre os requisitos genéricos e os requisitos 

modelados, é representado pela matriz de correlação. Lembrando também, que está 

é para auxiliar na percepção de que podem existir aspectos que impactem em outros 

requisitos, de forma indireta. Uma vez que a modelagem realizada relaciona àqueles 

de efeito direto. Neste caso, a matriz de correlação foi utilizada para representar o 

motivo pelo qual deveria existir uma comunicação com troca de experiências e 

colaboração entre as diversas áreas da empresa. 

Tendo selecionado quais são os requisitos que regem este projeto de mudança, 

foi possível diagnosticar a organização perante o atendimento ou não de tais 

atributos. Esse diagnóstico resultou no modelo “AS IS” da organização e foi 

desenvolvido através da auditoria interna, elaborada pelos funcionários aprovados 

como auditores internos no treinamento inicial. 

Dessa forma, cada dupla de auditores foi formada por um auditor sênior e outro 

júnior, com o intuito de gerar maior veracidade ao seu resultado. Este processo, teve 

duração de 3 dias de trabalho, no qual cada dupla foi responsável por um conjunto 

de requisitos, de forma a respeitar os departamentos que atuam dentro da 

organização, ou seja, foi observado para que os auditores não ficassem responsáveis 

por auditar sua própria área de atuação. Ao final, foi gerado um checklist com a 

descrição da evidência observada ou a justificativa da falha, no cumprimento do 

requisito da norma. E então, por meio deste documento a empresa foi diagnosticada, 

podendo assim, ser considerado como o modelo “AS IS” da organização para este 

projeto. 

Ao todo foram evidenciadas: 1 não conformidade crítica, 20 não conformidades 

maiores e 107 não conformidades menores. Relembrando que assim foi transcorrido 

a fase 2 do procedimento analisado. 
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Já, considerando o estado atual e o estado pretendido pela organização, foi 

elaborado um plano de ação para resolver as 128 não conformidades constatadas 

pela auditoria interna. Neste caso, o estado futuro da companhia (Modelo “TO BE”) 

foi apresentado através desse plano de ação, visto que a pretensão é solucionar os 

problemas elencados na auditoria, ou seja, o estado futuro era estar com a companhia 

certificada na norma BRC, e assim, deveria estar em conformidade com todos os 

requisitos predispostos por esta norma. Esta etapa caracterizou a aplicação da fase 

3 do procedimento aplicado. 

Sendo assim, foi possível a execução do projeto, conforme o framework SCRUM, 

colocado na fase 4 do procedimento. Esta etapa se transcorreu em 1 mês, no qual as 

áreas responsáveis pelos requisitos não conformes estipularam as ações necessárias 

para seu total atendimento. Considerando que, ficaram cientes das não 

conformidades por meio da auditoria interna. 

Desse modo, com o relatório da auditoria interna finalizado e o plano de ação 

elaborado, a equipe de coordenação desse projeto, validou as ações propostas no 

plano e os prazos estipulados. Após a aprovação, iniciou a execução destas 

atividades. Sendo gerenciado por meio do framework SCRUM. 

Isto é, para cada grupo de priorização da norma foi aberto um SCRUM. E, os 

ciclos SPRINT’s foram fundamentados pelo plano de ação definido, ou seja, tais ciclos 

contaram com as ações imediatas e/ou corretivas e quando aplicáveis, indicavam 

ações preventivas para a posterior manutenção do atendimento. Sendo assim, este 

projeto contou com 4 SCRUM’s. É importante ressaltar que essa subdivisão fica 

sempre como uma opção viável, a fim de facilitar a continuidade do procedimento, 

independentemente de sua fase de execução. 

Por fim, foi realizada a avaliação do resultado obtido por meio da auditoria 

externa, na qual foram levantadas 6 não conformidades menores. E, portanto a 

empresa se certificou na norma BRC, com nota A. É importante ressaltar que, a 

organização optou pelo processo de auditorias anunciadas. 

No mais, a auditoria externa contou com um auditor líder e uma auditora 

especialista, durando cerca de 2 dias. No entanto, após a auditoria externa, a 

empresa formulou outro plano de ação com as 6 não conformidades menores 

apontadas e dentro de 28 dias, encaminhou as evidências dos devidos cumprimentos 

para os respectivos auditores. Este processo, caracteriza o ciclo da melhoria contínua 

proposto pelo procedimento de gestão ágil de mudanças organizacionais. Sendo que, 
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o relatório elaborado pelos auditores externos, foi identificado como o questionário de 

avaliação final disposto na fase 5 do procedimento em análise, bem como seu 

respectivo plano de ação. 

Portanto, o fator crítico de sucesso para validar o nível de aderência do requisito 

foi indicado, neste caso, como a evidência anunciada pelo auditor. 

Contudo, é importante ressaltar que, devido à confidencialidade das informações 

da empresa e do projeto, o detalhamento desse caso de aplicação se encontra no 

relatório, nomeado “Relatório dos casos de aplicação”. 

 
5.2 CASO 2: RELATÓRIO DE SUSTENTABILIDADE 

 
Uma empresa automobilística, denominada de empresa Y, situada na região 

metropolitana de Curitiba, no estado do Paraná, tinha por objetivo divulgar, de forma 

transparente, seus projetos, indicadores e práticas relacionadas a sustentabilidade 

por meio do modelo de relatório disposto pela norma GRI, por ser internacionalmente 

reconhecido. 

Esta norma, foi elaborada pela Global Reporting Iniciative (GRI). Esta é uma 

organização — sem fins lucrativos — mundialmente reconhecida que auxilia 

empresas, governo e demais instituições a compreender e comunicar o impacto de 

seus negócios em questões críticas de sustentabilidade. Isto é feito por meio de 

diretrizes e normas, elaboradas desde 1997, que norteiam a elaboração de um 

relatório, o qual é composto pelas ações e indicadores relacionados aos aspectos 

sociais, econômicos e ambientais do negócio organizacional. 

No mais, estas orientações, denominadas de Norma GRI (GRI Standards) a partir 

de 1º de julho de 2018, foram considerados os primeiros padrões para o reporte de 

ações de sustentabilidade organizacional. É importante salientar que esta mudança 

de nomenclatura ocorreu por meio de que a GRI passou a ser considerada uma 

norma de elaboração deste tipo de relatório. 

Por esta razão, este projeto foi selecionado para o teste do procedimento 

desenvolvido, por necessitar de uma entrega de valor simultânea entre diferentes 

áreas, pois tais práticas de sustentabilidade abrangem toda a organização e em prol 

de se ter um relatório completo, tem se a necessidade de obter um grande conjunto 

de informações, bem como analisá-lo em um curto espaço de tempo e por uma equipe 

reduzida de colaboradores. 
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Outro ponto a considerar, é que a equipe responsável pela elaboração do relatório 

não é atuante em todas as áreas que fornecem os indicadores que compõem o 

relatório. Sendo assim, é um processo que demanda um alto comprometimento dos 

envolvidos, estipula uma alta quantidade de requisitos que devem ser apresentados 

e demanda de validação de muitas informações acerca dos indicadores. Por estas 

razões, é um encadeamento com alto risco de falha, uma vez que, as informações 

devem estar claras e coerentes, pois este relatório é a chave para compreender a 

postura das organizações perante a identificação, análise, cuidado e solução dos 

potencias e reais impactos ocasionados por seus negócios. 

 

5.2.1 A norma GRI 

 

Com base na GRI, pode se considerar que “os Padrões GRI são os primeiros 

padrões globais para relatórios de sustentabilidade. Eles apresentam uma estrutura 

modular e inter-relacionada e representam a melhor prática global para relatar uma 

série de impactos econômicos, ambientais e sociais.” (GLOBAL REPORTING 

INICIATIVE, 2019). 

Como visto, as diretrizes foram apresentadas em uma nova estrutura, 

enquadrada como os padrões, emitidos pela Global Sustainability Standards Board 

(GSSB), o qual corresponde ao corpo independente de definição de normas da GRI. 

O relatório de sustentabilidade é elaborado por meio da estrutura de tópicos 

materiais. Estes por sua vez, são os âmbitos retratados nesse tipo de relatório: 

ambiental, econômico e social. Dessa forma, a norma GRI é subdivida em 2 grupos. 

O primeiro deles é formado pelos cadernos compostos pelos padrões universais, ou 

seja, as normas para a elaboração do relatório, já, o segundo grupo se refere aos 

cadernos que apresentam os padrões dos tópicos específicos (ambiental, econômico, 

social). No Quadro 7 é demonstrado essa divisão da norma GRI. 

É importante ressaltar que a norma dispõe de duas formas de desenvolvimento 

do relatório, ficando a encargos da organização escolher o tipo de relatório que será 

elaborado. O modelo essencial é centrado, direcionado ao core empresarial e o 

abrangente é aquele que tem a necessidade de conter mais detalhes acerca dos 

indicadores relacionados. 

Na norma, essa diferenciação é feita por meio de quadros. Visto que os 

indicadores requisitados pela GRI são dispostos por meio de um quadro denominado 
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de “requisitos de relatório”, que compõem os requisitos que devem ser descritos no 

relatório, do tipo essencial. E, abaixo deste quadro, são apresentados os requisitos 

complementares, denominados de “recomendações do relatório”. Estas, no entanto, 

a organização só é obrigada a cumprir em caso de optar pelo relatório do tipo 

abrangente. 

Todavia, caso a organização que optar por elaborar o relatório no modelo 

essencial, e identificar informações adicionais (recomendações, orientações, ações 

complementares, práticas e dentre outros) referentes ao tema e/ou indicador 

requisitado pelos padrões GRI, os quais não sejam exigidos por este tipo de relatório; 

estas podem ser adicionadas sem interferir nessa estrutura, visto que, seriam 

enquadradas, como uma complementação do relatório. Enfatizando que esta adição, 

pode ser feita exclusivamente em um tópico material ou em um conjunto deles. 

De todo modo, no modelo abrangente, a organização não possui essa 

flexibilidade, pois é obrigada a apresentar todos os demais requisitos e indicadores 

atrelados dispostos como complementares em todos os tópicos específicos que deve 

relatar conforme sua materialidade. Lembrando que, o tipo de relatório escolhido deve 

estar disposto na apresentação do relatório. 

Quadro 7 - Divisão da norma GRI 
 

Caderno Função Tipo de Caderno 

Caderno GRI 101 – 

Fundação 

Guia inicial para o uso dos Padrões GRI Padrão Universal 

Caderno GRI 102 – 

Divulgações Gerais 

Guia para o reporte das informações 

contextuais da organização 

Padrão Universal 

Caderno GRI 103 – 

Abordagem 

Gerencial 

Guia para o reporte das abordagens 

gerenciais para cada tópico material (social, 

econômico e ambiental) 

Padrão Universal 

Caderno GRI 200 - 

Econômico 

Guia para relato dos aspectos econômicos Padrões Específicos 

do Tópico 

Caderno GRI 300 - 

Ambiental 

Guia para relato dos aspectos ambientais Padrões Específicos 

do Tópico 

Caderno GRI 400 - 

Social 

Guia para relato dos aspectos sociais Padrões Específicos 

do Tópico 

Fonte: a Autora (2019, adaptado da GRI Standards, 2019) 

Portanto, o relatório de sustentabilidade é a prática de medir e divulgar através 

de um relatório, os impactos socioambientais causados pelas atividades cotidianas 
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de uma organização (uma empresa, uma ONG ou uma instituição governamental). 

Visto que, é uma ferramenta que permite as organizações explicarem como 

administram a economia, os impactos ambientais e sociais relacionados aos seus 

negócios. Ou seja, divulga como os impactos reais e potenciais, causados pelas 

atividades da organização, são identificados, analisados e solucionados. 

Além disso, este relatório pode ser visto como uma maneira para explicar as 

ações e demais informações pertinentes às partes interessadas das organizações. 

Uma vez que, é de extrema relevância e um requisito da norma GRI, que haja 

integração e comunicação com os stakeholders. 

No mais, para a empresa em questão, este processo de relato é voluntário, visto 

que no Brasil, segundo a lei nº 13.303, de 30 de junho 2016, não são todos os setores 

empresariais que possuem a obrigatoriedade de relatar suas práticas de 

sustentabilidade. Ainda mais, em se tratando das companhias situadas fora do Brasil, 

estas precisam atender outros conjuntos de normas e leis que determinam esta 

obrigadoriedade. No entanto, as organizações podem elaborar o seu próprio modelo 

de relatório de sustentabilidade ou optar por algum já conhecido e utilizado. Existem 

vários modelos disponíveis, mas atualmente, o modelo da GRI apresenta grande 

credibilidade no cenário internacional. 

 

5.2.2 A aplicação 

 

Normalmente, quando a organização opta por elaborar o relatório de 

sustentabilidade segundo os padrões GRI, sempre aborda todos os tópicos 

específicos, isto é, perpectivas ambientais, sociais e econômicos. No entanto, para 

fins do teste do procedimento foi selecionado uma parte do caderno social, um vez 

que, a decorrência dos demais cadernos e indicadores seria realizada da mesma 

maneira. 

Sendo assim, por questões de viabilidade temporal para a execução deste teste, 

foi considerado que aplicando o procedimento em uma parcela dos indicadores, ou 

seja, em um recorte dos cadernos já seria suficiente para demonstrar sua 

aplicabilidade e verificar se atende ao objetivo inicialmente proposto. Visto que todos 

os cadernos seguem a mesma lógica de estrutura. Dessa maneira, a 

Figura 17 apresenta o recorte utilizado no teste do procedimento. 
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Figura 17 - Recorte utilizado no teste do procedimento 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
Fonte: a Autora, 2019. 

 

 
No entanto, os demais impactos (tópicos materiais) foram relacionados na etapa 

de priorização, ou seja, na primeira etapa da fase 1 do procedimento em análise. 

Como se pode observar, com base no Quadro 8, a priorização considerou os 15 

tópicos materiais que devem compor o relatório de sustentabilidade. Porém, como o 

foco foi dado ao recorde social, os tópicos acerca deste aspecto foram considerados 

de extrema relevância para o projeto. E, consequentemente, os dos demais cadernos 

(ambiental e econômico) ficaram na categoria de “não vai ter por enquanto”. Ainda 

mais, todos foram considerados, segundo a classificação VUCA, como complexos, 

devido à cada tópico abranger diferentes formas (várias maneiras de ser atendido) e 

indicadores. 

Lembrando que, para fins de aplicação teste, só foram feitos os aspectos 

relacionados ao grupo classificado como MUST (deve), conforme a priorização por 

meio da ferramenta MoSCoW. 
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Quadro 8 - Etapa de Priorização 
 

 
 

Valor para o Negócio 

Requisitos (pessoas, sociedade, clientes, negócio) = IMPACTOS 

Voláteis (que 

mudam 

rapidamente) 

Incertos (há 

dúvida sobre 

seu impacto) 

 
Complexos (aborda diferentes assuntos) 

Ambíguos 

(há falta 

de clareza) 

 
 
 

Must (DEVE) 

 
 
 

- 

 
 
 

- 

Desenvolvimento da comunidade local 

Diversidade e igualdade de oportunidades 

Impactos socioambientais da cadeia de 

fornecimento 

Ética empresarial e compliance 

Saúde do colaborador e ambiente de trabalho 

 
 
 

- 

 
 
 
Should (DEVERIA) 

 
 
 

- 

 
 
 

- 

Segurança no complexo (prevenção a incêndio, 

explosão e poluição) 

Direitos humanos 

Cidades sustentáveis e mobilidade urbana 

Diálogo com stakeholders (transversal) 

Pesquisa e inovação 

 
 
 

- 

Could (PODERIA) - - - - 

 

 
Would (Não vai ter por enquanto) 

 
 
 
 

- 

 

 
- 

Gestão da água 

Gestão da energia 

Gestão de emissões (produto e fabricação) 

Gestão de resíduos e economia circular 

Lucro e viabilidade econômica 

 

 
- 

Fonte: a Autora, 2019. 

 

 
Então, após o término da priorização, é necesssário modelar quais vão ser os 

aspectos que deverão ser realizados pela organização com o intuito de atender as 

diretrizes indicadas pela norma GRI. 

Neste caso, tais aspectos modelados serão os indicadores, os quais serão 

demonstrados no relatório com o objetivo de descrever como a empresa age perante 

cada um dos tópicos materiais selecionados. 

Pelo fato de que foi realizado o recorte perante o caderno social (GRI 400), os 

indicadores, 203-1 e 203-2, modelados no tópico de desenvolvimento da comunidade 

local serão desconsiderados nas próximas etapas do teste, visto que, interage com o 

caderno econômico (GRI 200). Todavia, é preciso salientar que, em um caso 

completo, esta relação iria aparecer na matriz de correlação e consequentemente, 

considerada para o desenvolvimento do projeto. 

Apesar do recorte ser pequeno, o que possibilita a relação existente entre os 

indicadores ser de fácil percepção, é importante representar por meio da matriz de 

correlação. Uma vez que, é formalizado a relação que por ventura há entre os 

indicadores de diferentes tópicos materiais. Essa matriz é apresentada no Quadro 9. 
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Quadro 9 - Matriz de Correlação 
 

Requisitos Genéricos 
(Tópicos Materiais - 

impactos) 

Requisitos Modelados 

413- 
1 

405- 
2 

405- 
1 

404- 
1 

401- 
1 

401- 
2 

402- 
1 

403- 
2 

404- 
3 

414- 
1 

414- 
2 

Desenvolvimento da 
comunidade local 

 

v 
 

n 
 

n 
 

n 
 

N 
 

n 
 

n 
 

n 
 

n 
 

n 
 

n 

Diversidade e 
igualdade de 
oportunidades 

 
v 

 
v 

 
v 

 
n 

 
N 

 
n 

 
n 

 
n 

 
n 

 
n 

 
n 

Saúde do colaborador 
e ambiente de 

trabalho 

 
n 

 
v 

 
v 

 
v 

 
V 

 
v 

 
v 

 
v 

 
v 

 
n 

 
n 

Ética empresarial e 
compliance 

n n n n N n n n n v v 

Impactos 
socioambientais da 

cadeia de 
fornecimento 

 

n 

 

n 

 

n 

 

n 

 

N 

 

n 

 

n 

 

n 

 

n 

 

v 

 

v 

Fonte: a Autora, 2019. 

 

 
Considerando isso, percebe-se que o indicador 413-1 possui relação indireta 

com o tópico material de “diversidade e igualdade de oportunidades”; já os 405-1 e 

405-2 se relacionam com o tópico de “saúde do colaborador e ambiente de trabalho” 

e; também há vínculos entre os indicadores dos tópicos de “ética empresarial e 

compliance” e “impactos socioambientais da cadeia de fornecimento”. Isto é, os 

quadrantes da matriz que apresentam a letra “v”, caracterizam a relação existente 

entre o indicador e o tópico, já, aqueles que são compostos pela letra “n”, indicam a 

não existência de tal comportamento. 

Tendo se encerrado a etapa de planejamento, se inicia a segunda fase do 

procedimento, a de diagnóstico. Ou seja, etapa na qual a equipe responsável pela 

elaboração do relatório iniciou a busca de todas as informações existentes acerca dos 

indicadores selecionados. Este levantamento foi realizado através de entrevistas, 

formais ou informais, dependendo do tipo de informação coletada e do colaborador 

entrevistado; por meio do software interno de gestão ambiental e das ferramentas de 

trabalho, Microsoft Excel e Microsoft Word. 

Para a realização destas entrevistas, foi utilizado como base a ferramenta, 

denominada de folhas de encargos. Esta é um documento composto por um conjunto 

de perguntas a serem preenchidas pelos colaboradores da empresa consultados para 

a elaboração do relatório, devido às atuações dentro da organização. Isto é, por 
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estarem relacionados com o desenvolvimento do relatório através de suas atribuições 

dentro da organização. 

Além disso, por meio destas entrevistas é possível validar se há a necessidade 

de se criar indicadores que atendam aos quesitos dispostos pela norma GRI. Além 

disso, é utilizado para esta coleta: a ficha de indicadores, a qual é utilizada para obter 

as informações que caracterizam cada indicador. Esta contempla orientações de 

como os indicadores são definidos, motivos pelos quais sofreram alterações e/ou 

desvios de resultados, entre outros dados. 

Em prol, de se definir a estrutura do relatório, foi feita a etapa de modelagem, 

conforme descrito no procedimento. Na qual, foi escolhido que o tipo de relatório a 

ser apresentado às partes interessadas seria o essencial. Isto é, a forma mais sucinta, 

considerando que, mesmo assim, o conjunto de informações a serem transcritas no 

relatório é complexo, visto a grande quantidade de detalhes que devem ser 

apresentados acerca de cada um dos indicadores. 

Ainda mais, caso fosse identificado a necessidade de criação de algum 

indicador, sua definição seria realizada nesta terceira fase do procedimento, ou seja, 

a de modelagem. 

Dessa maneira, deu se início ao processo de execução do relatório por meio 

do framework SCRUM, conforme demonstrado no Quadro 10. Como se pode 

observar, o SCRUM apresentado é geral para todos os requisitos dispostos na etapa 

de priorização. Bem como, esta folha indicada no Quadro 10, é genérica e serve para 

dar um gerenciamento acerca das etapas do SCRUM e sobre os resultados atingidos 

em cada ciclo SPRINT. 

Considerando isso, cada ciclo SPRINT se refere à uma etapa da criação do 

relatório. Lembrando que as ações anteriormente realizadas não são incluídas na 

execução do SCRUM, visto que, antecedem esta fase e fornecem todo o 

embasamento necessário para seu desenvolvimento. 

Por esta razão, se ao final de cada iteração, o resultado obtido não seja o 

esperado, a interação é repetida até que se atinja o devido objetivo. É por isso, que 

se faz uma avaliação específica ao término de cada ciclo SPRINT. 

Tais avaliações são realizadas de formas diversas, conforme o objetivo de 

cada uma das interações. Por exemplo, na de análise das informações coletadas 

acerca dos indicadores, é feita uma validação de conformidade do que foi levantado. 

Já, para a de redação do relatório, é avaliado sua escrita, buscando revisar os 
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possíveis erros gramaticais e textos incoerentes com a realidade da empresa e 

informações dos indicadores. 

É importante ressaltar que, o Quadro 10, não está representando todos os 

retornos executados durante a elaboração deste relatório. No entanto, representa a 

cronologia das ações, e em caso de reaplicação do ciclo, foi realizado antes de iniciar 

a próxima interação com outro objetivo. 

O número de revisões e reexecuções são de acordo com a necessidade 

encontrada pela organização, por meio da avaliação do resultado de cada interação, 

comparando com o objetivo anteriormente proposto. Geralmente, é feito 1 revisão por 

área, na etapa de coleta e análise das informações dos indicadores e 12 revisões nas 

etapas de redação e validações finais. 

Posteriormente, foi dado continuidade no relatório, deste modo, para a sua 

elaboração, contemplando todos os tópicos materiais, inclusive os que não fizeram 

parte desse primeiro teste, totalizaram 12 SPRINT de revisão de conteúdo. Isto 

representou um recorde, uma vez que no ano anterior foram demandadas 26 

revisões. 

Por fim, neste caso de aplicação, a etapa de operacionalização e melhoria, 

proposta pelo procedimento se caracteriza pela etapa de validação por meio de 

empresa externa. Esta organização faria o teste de assurance das informações 

contidas no relatório. Pelo fato de que, neste caso, esse processo não foi realizado 

devido aos altos custos oriundos dessa contratação, a etapa final de validação, não 

ocorreu. 

Por esta razão, a empresa y optou por não realizar devidos aos altos custos 

envolvidos. Sendo assim, essa etapa do procedimento não foi realizada. Lembrando 

também, que o caso com maior riqueza de detalhes está disposto no relatório, 

nomeado “Relatório dos casos de aplicação” e no artigo “Architecture-oriented agile 

approach for sustainability reporting”. 



 

 

Quadro 10 - Iterações (Sprints) do Framework SCRUM para o relatório de sustentabilidade 
 

# 
Iteração 
(PVM) 

Envolvidos Prazo Objetivo # da iteração 
anterior 

Feedback - Avaliação 
do ciclo SPRINT. 

1 Iteração 1 
 
Equipe de elaboração 

 
20 dias 

Coletar os dados dos indicadores (MUST) - 
Dados coletados - 

MUST 

2 Iteração 2 
 

Equipe de elaboração 

 

10 dias 
Análise dos dados coletados (MUST) 1 Validação da análise - 

MUST 

3 Iteração 3 
 
Equipe de elaboração 

 
20 dias 

Coletar os dados dos indicadores (SHOULD) 2 
Dados Coletados - 

SHOULD 

4 Iteração 4 
 

Equipe de elaboração 

 

10 dias 
Análise dos dados coletados (SHOULD) 3 Validação da análise - 

SHOULD 

5 Iteração 5 Equipe de elaboração 40 dias Redação do relatório 4 Relatório escrito 

6 Iteração 6 Equipe do projeto 15 dias Validação da escrita do relatório 5 Escrita validada 

7 Iteração 7 
 

Equipe do projeto 

 

10 dias 
Orçar teste de Assurance por empresa externa 6 

 

Teste orçado 

8 Iteração 8 
 

Equipe do projeto 

 

10 dias 
Aprovação da revisão final 7 

 

Relatório Aprovado 

9 Iteração 9 Equipe da Alta Direção 8 dias Aprovação do relatório 8 Relatório Aprovado 

 
10 

Iteração 
10 

 

 
Equipe do projeto 

 

 
2 dias 

 
Realizar sobre teste de Assurance 

 
9 

Não foi aprovado, 
devido aos altos custos 

envolvidos 

11 
Iteração 

11 

 

Empresa externa contratada B 

 

30 dias 
Diagramação 10 

 

Diagramação finalizada 

12 
Iteração 

12 
 
Equipe do projeto 

 
15 dias 

Aprovação da diagramação 11 
 

Diagramação Aprovada 

13 
Iteração 

13 
 
Equipe do projeto 

 
5 dias 

Publicação 12 
 

Relatório Publicado 

Fonte: a Autora, 2019. 
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6 PROCESSO DE AVALIAÇÃO 

 

É imprescindível que se obtenha uma visão crítica acerca do potencial de 

uso deste procedimento, com base nas expertises de profissionais das áreas 

correlatas (gerenciamento de projetos, mudança organizacional, estratégia 

organizacional e gerenciamento ágil) a fim de validar sua utilidade, usabilidade 

e aplicabilidade em projetos de adequação organizacional. Dessa maneira, uma 

avaliação se faz necessária e esta será apresentada a seguir. 

 

6.1 SISTEMÁTICA DE AVALIAÇÃO 

 
Essa análise se dá por uma avaliação, realizada por meio de uma consulta 

a tais especialistas. Isto é, por meio dessa consulta, é possível avaliar se os 

conceitos e etapas dispostas no procedimento são coerentes e, o seu potencial 

de auxiliar na implementação e execução dos projetos de adequação 

organizacional. Visto que, tais especialistas são profissionais com conhecimento 

e know-how nas ciências, técnicas e métodos que fundamentam este 

procedimento. 

Primeiramente, o planejamento geral do estudo envolveu a seleção dos 

especialistas a serem convidados para este processo de validação, o qual foi 

realizado por meio de entrevistas, conduzidas por um entrevistador/pesquisador. 

Tais entrevistas foram feitas de forma individualizada e semiestruturada, isto 

é, foi subdividida em três etapas: contextualização, análise do procedimento e 

avaliação. A atividade de contextualização funcionou como um ponto de entrada 

para a entrevista. Nesta etapa, o objetivo da entrevista e o propósito do 

procedimento foram lembrados, ao entrevistado. Posteriormente, na segunda 

etapa, o procedimento foi explicado e exemplificado através das aplicações dos 

cases e; na etapa de avaliação, o entrevistado respondia um questionário, 

composto por dezoitos afirmações, com o intuito de delinear as discussões 

acerca da capacidade de aplicação do procedimento nos projetos de adequação 

organizacional. Além disso, o entrevistado, caso fosse de seu interesse, podia 

explanar sobre sua percepção geral, como forma de complementação de 

discussão. O Quadro 11 apresenta estas dezoitos afirmações, na qual estão 

indicadas de vermelho, aquelas que são negativas. 
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Quadro 11 - Lista das dezoitos afirmações 
 

Número Afirmações 

1 O procedimento suporta que a estratégia da adequação 
organizacional seja claramente definida. 

2 O procedimento auxilia que as motivações que regem a 
adequação sejam consideradas. 

3 O procedimento propicia que todos os requisitos relacionados ao 
projeto, ou seja, o que a empresa deve possuir, sejam 
considerados no processo de adequação. 

4 A forma pela qual é feita a modelagem da adequação 
organizacional, proporciona que após a implementação, a 
empresa atenderá todos os requisitos relevantes para o projeto. 

5 O procedimento auxilia um gerenciamento capaz de gerar valor 
continuadamente para a empresa. 

6 O procedimento assessora que o projeto da adequação seja 
flexível. 

7 O procedimento suporta que o projeto da adequação entregue 
valor de forma rápida e personalizada. 

8 O procedimento auxilia a empresa na obtenção de um ambiente 
preparado para as adequações organizacionais. 

9 O procedimento permite que o projeto de adequação seja 
realizado por meio da integração entre os stakeholders e com 
menor complexidade, entregando alto valor agregado à empresa. 

10 O procedimento não está bem definido. 

11 A participação dos principais envolvidos está garantida. 

12 Os recursos necessários para a iniciativa estão previstos. 

13 O processo proposto não é factível 

14 O processo proposto é usável. 

15 O processo proposto não possui potencial para gerar resultados 
úteis. 

16 A sequência das etapas, isto é, a disposição e lógica apresentada 
nas fases, que compõe o procedimento não é intuitiva e coerente. 

17 O procedimento propicia que a implementação seja feita de forma 
gradual e com sucesso 

18 O procedimento está estruturado de forma a permitir o diagnóstico 
dos processos da empresa e; o planejamento e a implementação 
das ações de maneira a segurar o atendimento ao objetivo da 
adequação, isto é de forma a sustentar o sucesso do projeto. 

Fonte: a Autora, 2019. 

Por esta razão, as entrevistas duraram uma hora e meia, em média, sem 

nenhuma delas com duração inferior a uma hora. Os dados coletados foram 

registrados em documentos padrão, logo após cada entrevistas, a fim de evitar 

a perda das informações. 

Ao todo foram entrevistados oito profissionais, os quais possuem expertise 

em gerenciamento de projetos, mudança organizacional, gerenciamento de 
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projetos ágeis (metodologias ágeis), estratégias organizacionais, arquitetura 

empresarial e melhoria de processos. Além disso, são atuantes tanto na 

academia quanto no mercado fora da academia (práticos). O Quadro 12 

apresenta uma síntese das expertises de cada um dos especialistas 

consultados. 

Quadro 12 - Síntese das expertises de cada especialista consultado 
 

Expert Expertise 

#1 Possui graduação em Engenharia Química pela Universidade Federal do Paraná (1999) e mestrado em Engenharia de 
Produção pela Universidade Federal do Rio de Janeiro (2006). Atualmente é sócio gestor - CEO e gestor comercial e 
doutorando em engenharia de produção e sistemas pela Pontifícia Universidade Católica do Paraná. Tem experiência na 
área de Engenharia de Produção, com ênfase em Gestão Estratégica, da Produção, da Qualidade e da Inovação. 

#2 Pós-doutor em metodologias de gerenciamento de projetos (UNESP). Detém as certificações PMP do PMI desde 2003 e 
ITIL. Professor da Universidade Positivo (Curitiba), ESIC - Business & Marketing School (Curitiba), SENAI-PR (Curitiba), 
Centro Universitário Integrado (Campo Mourão/PR) e da UNIVALI (Itajaí/SC) em cursos de pós-graduação. É parecerista 
de revistas nacionais e internacionais das áreas de Gerenciamento de Projetos e Educação. Fundador e diretor 
executivo, atuando em treinamento, consultoria de negócios e na área de gerenciamento de projetos e portfólios. 
Palestrante internacional. 

#3 Doutorado em Engenharia de Produção e Sistemas pela Universidade Federal de Santa Catarina (2006), Mestrado em 
Engenharia de Produção e Sistemas pela Universidade Federal de Santa Catarina (2000), Especialização em 
Organização, Sistemas e Métodos (UFSC-1990), Especialização em Gestão de Turismo e Hotelaria (Univali - 1993), 
Graduação em Administração de Empresas - Análise de Sistemas de Informação - Pontifícia Universidade Católica do 
Rio Grande do Sul (1984). Coordenador de curso de MBA em Gerência de Projetos, Coordenador da especialização em 
Engenharia de Produção, Processos e Qualidade. Professor e pesquisador do Programa de Mestrado Profissional em 
Administração. Professor titular da Universidade do Vale do Itajaí. Tem experiência nas áreas de Engenharia de 
Produção, Administração e Ciência da Computação, com ênfase nos temas: Gerência de Projetos, Empreendedorismo, 
Gestão da Inovação, Sistemas de Informação, Inteligência Competitiva, Liderança e Coaching. Autor dos livros: Sistemas 
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Fonte: a Autora, 2019. 
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Como se pode perceber, este processo de avaliação foi fundamentado na 

abordagem do 'Process Approach' desenvolvido por Platts (1994), com o intuito 

de estabelecer um procedimento sistemático para coletar, analisar e sintetizar 

dados da entrevista. Essa abordagem pode ser resumida observando quatro 

características principais: ponto de entrada, procedimentos, gerenciamento de 

projetos e participação. 

O ponto de entrada é caracterizado pelo acordo dos especialistas em 

participar das entrevistas e pela contextualização da pesquisa em cada 

entrevista individual. O gerenciamento de projetos é caracterizado pelo esforço 

interno de pesquisa, no qual o pesquisador participante manteve um cronograma 

para a realização das entrevistas. O procedimento pode ser considerado como 

a sistemática das entrevistas. A participação pode ser considerada, como o 

compromisso que cada especialista tinha para responder a todas as afirmações 

da melhor maneira possível. Portanto, as entrevistas foram realizadas de acordo 

com a sistemática mostrada na Figura 18. 

Além disso, no questionário foi utilizada a escala Likert para estabelecer um 

padrão para a compilação dos resultados, visto que, é comumente usada em 

pesquisas para perguntar a um entrevistado em particular se ele concorda ou 

discorda de uma pergunta ou afirmação específica apresentada. Uma escala 

típica que geralmente se aplica à maioria dos pesquisadores pode ser “concordo 

totalmente, concordo um pouco, não tenho certeza / indeciso, discordo um pouco 

e discordo totalmente” (AWANG; AFTHANORHAN; MAMAT, 2016). 

Já, nesta avaliação, a escala escolhida foi: concordo totalmente, concordo 

parcialmente, discordo parcialmente e discordo totalmente, ou seja, removendo 

a coluna do meio da escala - nem concordo nem discordo - para que o avaliador 

assumisse uma posição clara sobre cada uma das afirmações. 
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Figura 18 - Sistemática do Processo de Avaliação 
 

Fonte: a Autora, 2019 

 
6.2 RESULTADOS DA AVALIAÇÃO 

 
Como já observado, para a análise do potencial de uso do procedimento 

proposto neste trabalho, os profissionais que são especialistas nos 

conhecimentos usados no desenvolvimento de tal procedimento, responderam 

ao questionário, composto por 18 afirmações. 

E, conforme o nível de concordância entre as afirmações e os pontos de vista 

dos especialistas, baseado em suas expertises, eles respondiam o questionário 

usando a escala Likert, a seguir: CT (Concordo plenamente), CP (Concordo 

parcialmente), DP (Discordo parcialmente) e DT (Discordo totalmente). 

Dessa maneira, o Quadro 13 contempla os resultados obtidos na avaliação. 

Além disso, a Tabela 1 apresenta uma avaliação quantitativa de sua 

convergência. Essa lógica fornece a base para tirar conclusões sobre o processo 

geral. 

Contudo, é importante ressaltar que as afirmações 10, 13, 15 e 16 são 

negativas, portanto, a análise positiva é inversa. Ou seja, quanto mais os 

profissionais discordam dessas afirmações, melhor é a qualidade do 

procedimento. Por esse motivo, essas afirmações estão indicadas em vermelho 

no Quadro 13 e na Tabela 1. 
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Quadro 13 - Respostas dos Especialistas Compiladas 
 

Afirmações 
Especialistas 

#E1 #E2 #E3 #E4 #5 #6 #7 #8 

#1 CT DP CP CT CP CT CP CP 

#2 CP CT CT CT CP CT DP CT 

#3 CP CT CT CT CP CP CP CP 

#4 DP CT CP CP CT CT CP CP 

#5 CT CT CT CT CT CP CT CT 

#6 CP CP DP CT CT CT DP CT 

#7 CP CT CP CP CP CT CT CT 

#8 CT CP CT CT CT CT CT DP 

#9 CT CT CT CT CT CP CT DP 

#10 DP DP DP DP DT DT DT DT 

#11 CT CT CT CP CP CP CT DP 

#12 CP CT CT CP CP CT CT CT 

#13 DT DT DT DT DT DP DT DT 

#14 CT CT CP CT CT CT CT CT 

#15 DT DT DP DT DT DT DT DT 

#16 DT DT DP DP DT DP DT DT 

#17 CT CT CT CT CT CT CP DT 

#18 CT CT CT CT CP CT CT DP 

Fonte: a Autora, 2019 

 
 

Portanto, analisou-se o grau de concordância dos profissionais em relação 

ao procedimento. Para isso, foram atribuídas notas a cada uma das respostas. 

Sendo, nota 4 para CT (concordo totalmente), nota 3 para CP (concordo um 

pouco), grau 2 DP (discordo um pouco) e grau 1 para DT (discordo totalmente). 

Assim, para cada afirmação, foi calculado o grau de concordância entre todos os 

especialistas entrevistados e o ranking de cada tipo de resposta, conforme 

mostrado na Tabela 1. 

Por esta razão, é possível afirmar que o índice de aprovação do 

procedimento é de 89,06%. Por esse motivo, pode-se concluir que o 

procedimento é capaz de cumprir seu objetivo, ou seja, tem potencial para 

auxiliar na identificação, planejamento, implementação e manutenção de 

projetos de adequação organizacional. Caso contrário, 70,92% das respostas 

foram extremamente positivas, pois eram posições de extrema concordância 

com as técnicas e fundamentos utilizados no procedimento e com a estrutura 

lógica de sua execução. 



97  

Tabela 1 - Avaliação Quantitativa das Respostas dos Especialistas 
 

 

Afirmações 
Ranking Médio - 

Grau de Concordância 

Ranking Médio 

CT CP DP DT 

#1 81,25% 46,15% 46,15% 7,69% 0,00% 

#2 87,50% 71,43% 21,43% 7,14% 0,00% 

#3 84,38% 44,44% 55,56% 0,00% 0,00% 

#4 81,25% 46,15% 46,15% 7,69% 0,00% 

#5 96,88% 90,32% 9,68% 0,00% 0,00% 

#6 81,25% 61,54% 23,08% 15,38% 0,00% 

#7 87,50% 57,14% 42,86% 0,00% 0,00% 

#8 90,63% 82,76% 10,34% 6,90% 0,00% 

#9 90,63% 82,76% 10,34% 6,90% 0,00% 

#10 87,50% 57,14% 42,86% 0,00% 0,00% 

#11 84,38% 59,26% 33,33% 7,41% 0,00% 

#12 90,63% 68,97% 31,03% 0,00% 0,00% 

#13 96,88% 90,32% 9,68% 0,00% 0,00% 

#14 96,88% 90,32% 9,68% 0,00% 0,00% 

#15 96,88% 90,32% 9,68% 0,00% 0,00% 

#16 90,63% 68,97% 31,03% 0,00% 0,00% 

#17 87,50% 85,71% 10,71% 0,00% 3,57% 

#18 90,63% 82,76% 10,34% 6,90% 0,00% 

Média 89,06% 70,92% 25,22% 3,67% 0,20% 

Fonte: a Autora, 2019 

 
 

Neste caso, o Gráfico 1 representa o grau de concordância apresentado 

pelos especialistas em cada uma das afirmações, bem como a linha alaranjada 

representa o ranking médio geral de concordância entre todos os especialistas 

(89,06%). Já, o Gráfico 2 retrata a média de cada uma das escalas de respostas 

(CT, CP, DP e DT) por afirmação. Tais dados dispostos nos gráficos podem ser 

visualizados na Tabela 1. 

De qualquer forma, é importante ressaltar que através deste método de 

aferição, o procedimento não está validado, pois não é possível estipular um 

nível de validação embasado em referências consistentes. Contudo, o resultado 

obtido reforça a qualidade do procedimento desenvolvido. Em vista de que, a 

consulta com especialistas permite um refinamento acerca do potencial do 

procedimento. 

Por assim dizer, o cálculo de ranking médio foi utilizado por ser uma maneira 

simples e adequada para o propósito de avaliação pretendido, em vista de 
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intensificar a criticidade acerca do procedimento a fim de melhorá-lo nos quesitos 

necessários. 

 
Gráfico 1 - Grau de Concordância 

 

Fonte: a Autora, 2019 

 
 

Gráfico 2 - Ranking Médio de Resposta (por escala) por Afirmação 
 

Fonte: a Autora, 2019 



99  

No entanto, os especialistas criticaram alguns pontos específicos sobre o 

assunto, portanto, propuseram algumas modificações. Por esse motivo, foram 

implementadas as sugestões que, após análise, foram consideradas relevantes, 

resultando em uma nova abordagem ágil baseada em arquitetura para 

impulsionar adequações organizacionais. Estas percepções são apresentadas 

no Quadro 14. 
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Quadro 14 - Comentários dos especialistas 
 

Experts Considerações / Sugestões 

#1 O procedimento é valioso para garantir que o objetivo proposto pelo projeto de 
transformação organizacional seja alcançado. Uma vez que fornece a garantia e segurança 
de que as lacunas existentes no projeto são sanadas. No entanto, sua estrutura consistente 
não o torna um método de execução rápida. 

#2 O procedimento é muito bem estruturado, no entanto, falta uma etapa que defina a 
estratégia da organização (ETAPA 0). Isso requer a preparação de um resumo executivo. 
Um ponto importante do método é a possibilidade de divisão de prioridade de execução 
através do auxílio do método SCRUM. Diante disso, o procedimento aborda a questão 
operacional de maneira espetacular, mas falta estratégia (pirâmide de níveis 
organizacionais) 

#3 É uma abordagem coerente e com uma lógica muito bem estruturada, porém não é intuitiva. 
Assim, exige a presença de um animador, que conheça todas as etapas, ou seja, um 
gerente para a implementação. A força do procedimento é sua execução através do 
SCRUM. Ponto de melhoria: É muito interessante levar em consideração o envolvimento 
das partes interessadas, embora esse envolvimento de pessoas faça parte da metodologia 
ágil. Desde então, houve a percepção do animador de que houve mudanças nas questões 
culturais da empresa durante a execução do projeto. 

#4 A barreira encontrada na implementação do procedimento é que ele exige apoio dos 
envolvidos, o que não pode ser garantido pelo procedimento. A força óbvia é que ela 
permite a personalização (flexibilidade) de projetos de transformação de acordo com a 
realidade do negócio, uma vez que pode ser realizada várias rodadas (ciclos de sprints) até 
que o resultado desejado seja alcançado (quantos ciclos forem necessários). No entanto, 
não é intuitivo, pois precisa de uma explicação e interlocutor. Finalmente, pode-se dizer que 
os projetos de transformação são executados mais rapidamente do que a não aplicação de 
outro método, porque o procedimento inclui um modelo estruturado, mas não se pode dizer 
que a entrega de valor seja rápida devido à sua estrutura. Lembrando que o apoio dos 
envolvidos é fundamental para a implementação bem-sucedida do procedimento e 
mudança. Além disso, o procedimento permite que a empresa implemente um ambiente 
pronto para mudanças à medida que altera a cultura organizacional. 

#5 É importante estabelecer uma fase inicial, antes de executar a fase 1 do procedimento, a fim 
de alinhar todas as expectativas, interesses e objetivos do projeto de transformação 
organizacional. Além disso, o procedimento é bem estruturado, pois se baseia na lógica do 
método SCRUM para executar o projeto em partes. Seria interessante avaliar a aderência 
ao requisito e à eficácia do procedimento. Também auxilia na implementação de uma 
cultura de mudança nas organizações. 

#6 O procedimento é claro, que formaliza e apresenta uma estrutura lógica. Servir como um 
guia para os projetos de mudança (apoia e sustenta), no entanto, precisa de um parceiro 
que puxe continuamente o processo. Pode ser considerado como o driver, pois não pode 
considerar que diminui a complexidade, mas facilita a execução (prática). Não é uma 
abordagem muito intuitiva, mas um dos pontos relevantes é sua natureza ágil, que permite a 
personalização, tornando o processo o mais rápido possível. Além disso, é difícil atender a 
todos os requisitos, no entanto, os relevantes são considerados (uma vez que a experiência 
e o método podem atenuar o risco de outros). Outro significado importante do procedimento 
é a matriz de correlação e o plano de ação, pois eles abordam a dificuldade de transformar 
requisitos em pontos de ação (especialmente quando você possui um número alto de 
requisitos). 

#7 O procedimento é eficiente porque apresenta um caminho com estrutura lógica (início, meio 
e fim), atendendo aos requisitos. No entanto, podem surgir detalhes com os quais você não 
pode lidar. Há um aumento na entrega de valor, mas não garante a aplicação dos requisitos, 
pois é o caminho para isso. As áreas internas da empresa necessárias para o projeto estão 
envolvidas. Assim, não é possível garantir eficácia. 

#8 Ao aplicar o procedimento, as motivações que governam os projetos de mudança são 
consideradas. No entanto, ele não suporta que eles sejam executados ou mesmo 
implementados. Além disso, garante que os requisitos significativos do projeto sejam 
considerados e os priorize, mas é necessário um mecanismo adicional para garantir a 
execução do projeto (como padrões, auditores, etc.). Além disso, promove um processo 
flexível e gradual e um ambiente preparado para mudanças organizacionais através do 
costume de aplicar o método. Além disso, é um procedimento capaz de gerar resultados 
úteis, viáveis, coerentes e bem definidos. 

Fonte: a Autora, 2019 
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De maneira geral, os profissionais relataram que o procedimento é muito 

bem estruturado, principalmente em sua operação. Além disso, possui um 

recurso de flexibilidade que permite que os projetos de adequações sejam 

personalizados para cada tipo de empresa e, portanto, aumenta suas chances 

de sucesso. Considerando que a alocação de recursos e duração é feita de 

acordo com a disponibilidade de cada organização e, os resultados são 

verificados continuamente, a fim de evitar atrasos e aumentar a adesão aos 

objetivos propostos. Sendo assim, não se pode afirmar que com sua aplicação, 

os projetos são executados com menor complexidade e mais rápido; contudo, 

ajudará na organização dessa complexidade e na conclusão do projeto o mais 

breve possível. 

No entanto, os especialistas criticaram que o procedimento não apresenta 

uma abordagem bem desenvolvida para abranger o nível mais estratégico das 

empresas. Assim, eles aconselharam o estabelecimento de uma fase 0, focada 

na alta gerência. Nesta fase, seria feita uma definição formal da estratégia 

organizacional, bem como as estratégias para o engajamento das partes 

interessadas e o alinhamento de todas as expectativas, interesses e objetivos do 

projeto de adequação. E então, estas seriam implementadas durante a 

execução do procedimento. 

Outro ponto, é que o procedimento não foi considerado intuitivo pelos 

especialistas, pois consiste em várias etapas (bem estruturadas) e sua correta 

execução exige conhecimento sobre os conceitos de gerenciamento ágil de 

projetos (framework SCRUM) ou um interlocutor que contenha tais expertises. 

Ou seja, necessidade de explicação e interlocutor. 

Porém, facilita a implementação de uma cultura de mudança organizacional 

e melhora o sucesso dos projetos de adequação, uma vez que são considerados 

os requisitos relevantes que incorporam esse sucesso e, o animador tem a 

responsabilidade de garantir que esses requisitos sejam atendidos, mitigando 

possíveis riscos. Ou seja, fornece a garantia e a segurança de que as lacunas 

existentes no projeto sejam sanadas e a experiência do interlocutor ameniza a 

ocorrência de outros requisitos específicos, os quais não foram abordados pelo 

procedimento. Visto que este, é capaz de abranger os requisitos relevantes ao 

projeto de adequação. 



102  

Outro aspecto relevante, é a matriz de correlação e o direcionamento para a 

elaboração de plano de ação, pois eles abordam a dificuldade de transformar 

requisitos em pontos de ação (especialmente quando você possui um número 

alto de requisitos). Em resumo, a execução deste procedimento é garantida 

através de um mecanismo adicional para garantir a execução do projeto (como 

padrões, auditores, etc.). 
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7 NOVO PROCEDIMENTO CONCEITUAL PROPOSTO 

 
Após a compilação dos resultados das entrevistas e análise das 

considerações dos especialistas, foram realizadas algumas modificações no 

procedimento. Como já vimos, é essencial definir uma fase 0 para garantir maior 

engajamento das partes interessadas no projeto e alinhar estratégias a serem 

executadas pela alta gerência. 

Além disso, na fase 0, é essencial estabelecer, a equipe responsável pela 

coordenação do projeto, que deve ser composta por: o interlocutor (animador) 

que será responsável pelo andamento do projeto, de acordo com o procedimento 

sistemático ; o proprietário do projeto, que será responsável por gerenciar todos 

os ciclos de backlog e sprint; scrum master, que será responsável por gerenciar 

todo o projeto, bem como pelas expectativas das partes interessadas, pelo 

cumprimento dos requisitos e pelos riscos potenciais e; as pessoas envolvidas 

na execução, responsáveis pela operacionalização de todas as ações. 

Outra visão a respeito é que, na fase 1, pode ser realizada uma análise de 

riscos, na qual os riscos potenciais em caso de falha em atender a cada um dos 

requisitos levantados, a fim de mitigar seus impactos negativos durante o projeto, 

é, nas outras etapas do procedimento. Esse gerenciamento de riscos deve estar 

alinhado com as estratégias definidas na fase 0. 

Embora todas essas alterações tornem o procedimento mais robusto, ele 

ainda não será intuitivo; no entanto, com uma definição mais clara das funções 

e responsabilidades de cada membro do projeto, é mais fácil entendê-lo e aplicá- 

lo. Lembrando que não define como cada fase deve ser realizada, mas, define o 

objetivo de cada fase. Dessa forma, cada organização tem a possibilidade de 

ajustar suas ferramentas de gerenciamento e execução, desde que siga as 

diretrizes fornecidas em cada fase do procedimento. Portanto, a escolha das 

folhas de tarefas é da equipe do projeto. 

Todavia, uma solução para que o procedimento seja mais intuitivo é 

desenvolver um sistema de software que seja interativo e funcional. Ou seja, 

tornar este procedimento uma ferramenta computacional, sendo assim, sua 

execução é guiada pelo próprio sistema, o qual irá direcionar sua aplicação, 

auxiliando em possíveis dúvidas, principalmente, da equipe de coordenação do 

projeto. 
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Portanto, a Figura 19 apresenta a nova abordagem ágil orientada à 

arquitetura para impulsionar a adequação organizacional. Assim, o Quadro 15 

contempla a nova lista de folhas de tarefas que poderiam ser usadas em cada 

uma das fases do procedimento. Lembrando que não é uma obrigação usá-los, 

visto que essa definição deve ser feita pela equipe do projeto, pois as folhas de 

tarefas devem se adequar ao objetivo do projeto e estarem alinhadas com a 

intenção de cada fase do procedimento conforme o tipo de projeto de adequação 

em implementação. 

 
Quadro 15 - Lista atualizada de folhas de tarefa para cada fase do 
procedimento 

 

Fases Folhas de Tarefas 

Fase 0 – Definição da Estratégia Formulários, Plano de Gerenciamento de Risco, 
sumário executivo, termo de abertura de projeto, 
dentre outros. 

Fase 1 – Planejamento Workshop, quadros, matrizes, formulários, 
ferramenta MoSCoW, framework do VUCA, 
ferramenta 5W2H, planilhas de análise de riscos, 
plano de gerenciamento de riscos e outras. 

Fase 2 – Diagnóstico Checklist, modelagem de processos, modelos de 
arquitetura organizacional, questionários e 
outras. 

Fase 3 – Modelagem Planos de ação, modelagem de processo, modelos 
de arquitetura organizacional, checklist e dentre 
outras. 

Fase 4 – Execução Formulários, checklist e outros. 

Fase 5 – Operacionalização e Melhoria Checklist, formulários, relatórios, modelagem de 
processos, modelos de arquitetura 
organizacional, questionários e outras. 

Fonte: a Autora, 2019 
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Figura 19 - Procedimento proposto atualizado 

Fonte: a Autora, 2019 
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8 CONCLUSÃO 

 

É possível afirmar que o método do Cambridge Process Approach se encaixa 

no objetivo proposto pelo trabalho, isto é, fornece uma maneira de fundamentar 

e sistematizar o procedimento conceitual que converge com o objetivo geral do 

trabalho. Uma vez que este pretende propor uma abordagem ágil para gerenciar 

a implementação de adequações organizacionais, determinadas por requisitos e 

orientada à arquitetura organizacional e seus elementos. Além de buscar 

minimizar o impacto negativo de tais alterações nas companhias. 

E tendo em vista os respectivos objetivos específicos, listados a seguir, é 

possível afirmar que atingiu todas as intenções e expectativas. Visto que: 

o OE1: Identificar as principais características para a adequação 

organizacional referentes à arquitetura organizacional e seus 

elementos, requisitos, sistema organizacional, sistemas de 

engenharia e, métodos ágeis; 

o OE2: Conceber um procedimento de gerenciamento da 

implementação da adequação da estrutura organizacional que 

otimize o atendimento a um conjunto de requisitos do contexto 

empresarial; 

o OE3: Avaliar a aplicabilidade do procedimento concebido em um 

contexto real, levando em consideração as características do 

problema. 

O procedimento é composto por todos os elementos significativos para se 

implementar e gerenciar os projetos de adequações, uma vez que, foi fortemente 

embasado pelas principais técnicas, conceitos e diretrizes voltadas às questões 

de gerenciamento de projetos de forma flexível e de adequações 

organizacionais, bem como foi construído com enfoque na arquitetura 

organizacional para que fosse capaz de abranger e tratar todos os elementos 

que a fundamentam – metas, cultura, infraestrutura, processos, pessoas e 

tecnologia – visto que não há projetos de adequações que não impactem em ao 

menos um destes aspectos. 

Além disso, pelo procedimento ser uma abordagem focada nos requisitos e 

flexível, a probabilidade de sucesso é maior, pois os marcos são definidos de 
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acordo com os recursos e a capacidade das empresas e todas as etapas do 

projeto são executadas individualmente para cada requisito ou grupo deles, bem 

como as ações planejadas podem ser executadas conforme a demanda de cada 

companhia. E ainda, possibilita que haja maior assertividade e alinhamento 

perante as expectativas e demandas acerca do propósito do projeto de 

adequação. Isto pode ser identificado nos casos de aplicação. 

Outro ponto é que, o procedimento foi concebido para gerenciar a 

implementação da adequação da estrutura organizacional que otimize o 

atendimento a um conjunto de requisitos do contexto empresarial, e então, essa 

sua capacidade foi identificada por meio dos casos de aplicação, uma vez que, 

auxilio em todo o processo de implementação das adequações. Por esta razão 

é importante enfatizar que, não é possível controlar todas as mudanças 

organizacionais, mas é essencial que seja gerenciado e controlado suas 

respectivas reações e, consequentemente, seus efeitos. 

Para isso, o Cambridge Process Approach agrega ao procedimento uma 

importante análise prática a respeito do seu procedimento, levando em 

consideração 3 grandes aspectos: utilidade, usabilidade e viabilidade, os quais 

são significantes na continuidade e validade prática do procedimento proposto. 

Lembrando que, essa validação prática fundamenta e estrutura a validação 

conceitual, em virtude de uma agregar valor à outra, fortalecendo assim, o 

procedimento em questão e, consequentemente, sua continuidade de utilização 

e aprimoramento. 

Considerando todas as descobertas e análises, por meio da sistemática 

utilizada de desenvolvimento e avaliação, o procedimento elaborado pode ser 

considerado um guia adaptável para todos os tipos e tamanhos de organizações, 

abrangendo estratégias de gerenciamento, planejamento, execução e 

monitoramento de projetos de adequação, bem como abordagens para 

identificar e mitigar riscos potenciais decorrentes de uma falha no cumprimento 

dos requisitos. Dessa forma, a probabilidade de sucesso desses projetos é 

aumentada. 

Ademais, tendo em vista a sistemática abordada pelo procedimento, é 

possível identificar que esta aumenta a assertividade do procedimento em 

abordar as necessidades e características de mudança apresentadas 

anteriormente. Por exemplo, a fase 0 possui o objetivo de formalizar a direção 
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estratégica. Já, as outras fases são capazes de atender as demais preocupações 

que regem as mudanças organizacionais, conforme disposto na sessão 3.5. 

Portanto, é interessante ressaltar que o grau de aceitação foi bastante 

significativo. Visto que 96,14% das respostas estão de acordo positivo com toda 

a estrutura e o objetivo de cada fase do procedimento; E, o grau de aprovação 

do procedimento é de 89,06%, o que indica que o procedimento possui alta 

capacidade de lidar com as dificuldades encontradas nesses projetos de 

adequação organizacional, além de ser viável para ser aplicado nas empresas. 

Ou seja, pode atingir seu objetivo, gerando valor continuamente para as 

organizações de maneira consistente, flexível e dinâmica. 

Contudo, as limitações encontradas durante o transcorrer do trabalho, foi 

relacionado ao tempo hábil para executar de forma completa, isto é, abordando 

todos os cadernos e requisitos, o segundo caso de aplicação. Além de que, 

viabilidade para realizar um número maior de casos com fins de testes. 

E ainda, o resultado obtido nas aplicações pode ter sido influenciado pelo fato 

de que a pesquisadora atuou como a consultora responsável por auxiliar na 

aplicação das etapas do procedimento. 

Já, uma dificuldade para a correta continuidade do estudo, foi a 

disponibilidade dos profissionais em serem consultados, visto que, de todos os 

15 especialistas selecionados, somente 8 responderam o questionário, isto é, 

contribuíram com suas visões críticas acerca do potencial do procedimento. 

Isto posto, este trabalho pode ser complementado, futuramente, dado 

também, que umas de suas características é a de promover a melhoria contínua. 

1. Com uma análise a respeito da maturidade deste 

procedimento, através de um estudo de maturidade; 

2. Realizando outras aplicações a fim de deixá-lo sempre 

atualizado com as demandas empresariais e mercadológicas; 

3. Promovendo um estudo de cultura organizacional, afim de 

mensurar o quanto esse procedimento auxilia na formação 

desse tipo de cultura e engajamento. Realizando uma análise 

de clima organizacional antes e outra depois da aplicação do 

procedimento; 

4. Avaliando o potencial do procedimento com o pessoal interno 

da organização, ou seja, com quem o aplicou. Com a intenção 
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de aprofundar a análise acerca de sua viabilidade, factibilidade 

e usabilidade; 

5. Implementando técnicas de análise multicritério, 

principalmente na etapa de planejamento para auxiliar a etapa 

de priorização. Visto que os métodos multicritérios suportam 

uma análise mais refinada de congruência entre os itens 

contemplados em cada verificação; 

6. Desenvolvendo um sistema de software para tornar o 

procedimento uma ferramenta computacional com o objetivo 

de torná-lo mais intuitivo, interativo e funcional. 
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APÊNDICE A – EXEMPLO DE FOLHA DE TAREFA (SELEÇÃO DE 

REQUISITOS) 
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APÊNDICE B – EXEMPLO DE FOLHA DE TAREFA (QUADRO DE ESTRUTURAÇÃO ORGANIZACIONAL) 
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APÊNDICE C – QUESTIONÁRIO DE AVALIAÇÃO 

 

Questionário de Avaliação 
 

Um processo de adequação organizacional é impulsionado pela necessidade das empresas em 

se modificarem, a fim de atender aos estímulos oriundos do ambiente no qual estão inseridas. Tais 

mudanças podem ocorrer em diversas escalas de complexidade, visto que, podem ser desde ajustes 

finos de processo operacional até uma adequação total do negócio. 

Sendo assim e considerando que a realidade encontrada pelas empresas é de grande 

instabilidade de mercado, se torna imprescindível que haja agilidade na realização destas alterações 

organizacionais, com o intuito de garantir o sucesso e a sustentabilidade das empresas no mercado 

competitivo atual e no futuro. 

Com o propósito de gerenciar e implementar as adequações organizacionais foi desenvolvido 

o procedimento entitulado de “método ágil de gerenciamento de adequações organizacionais, 

determinadas por requisitos”, o qual é baseado em arquitetura organizacional e seus elementos. Dessa 

maneira, cabe uma análise especializada a respeito do seu potencial e aplicabilidade. 

Portanto, através de seus conhecimentos específicos acerca dos assuntos e abordagens 

utilizadas no desenvolvimento do procedimento, responda as perguntas a seguir. Sendo CT (Concordo 

Totalmente), CP (Concordo Parcialmente), DP (Discordo Parcialmente) e DT (Discordo Totalmente) 

e; este questionário está organizado em dois grupos. O primeiro contempla perguntas relacionadas às 

diretrizes e abordagens utilizadas na construção do procedimento e o segundo apresenta as perguntas 

referentes ao procedimento em si. 

Lembrando que para uma avaliação mais coerente, este processo também está fundamentado 

nos resultados obtidos da aplicação teste do procedimento em questão, o qual está apresentado no 

relatório em anexo. 

 

Muito obrigada pela sua valiosa contribuição! 
 

Diretrizes e Abordagens do Procedimento 
 

1. O procedimento suporta que a estratégia da adequação organizacional seja claramente definida. 

 

( ) CT. (   ) CP. ( ) DP. ( ) DT. 

 

Motivo/ Justificativa: 

 

2.O procedimento auxilia que as motivações que regem a adequação sejam consideradas. 

(   ) CT. (   ) CP. ( ) DP. ( ) DT. 

Motivo/ Justificativa: 

 

3. O procedimento propicia que todos os requisitos relacionados ao projeto, ou seja, o que a empresa deve 

possuir, sejam considerados no processo de adequação. 

 

(   ) CT. ( ) CP. ( ) DP. ( ) DT. 
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Motivo/ Justificativa: 

4. A forma pela qual é feita a modelagem da adequação organizacional, proporciona que após a 

implementação, a empresa atenderá todos os requisitos relevantes para o projeto. 

 

(   ) CT. ( ) CP. ( ) DP. ( ) DT. 

 

Motivo/ Justificativa: 

 

5. O procedimento auxilia um gerenciamento capaz de gerar valor continuadamente para a empresa. 

 

(   ) CT. ( ) CP. ( ) DP. ( ) DT. 

 

Motivo/ Justificativa: 

 

6. O procedimento assessora que o projeto da adequação seja flexível. 

 

(   ) CT. (   ) CP. ( ) DP. ( ) DT. 

 

Motivo/ Justificativa: 

 

7. O procedimento suporta que o projeto da adequação entregue valor de forma rápida e personalizada. 

 

(   ) CT. (   ) CP. ( ) DP. ( ) DT. 

 

Motivo/ Justificativa: 

 

8. O procedimento auxilia a empresa na obtenção de um ambiente preparado para as adequações 

organizacionais. 

 

(   ) CT. (   ) CP. ( ) DP. ( ) DT. 

 

Motivo/ Justificativa: 

 

9. O procedimento permite que o projeto de adequação seja realizado por meio da integração entre os 

stakeholders e com menor complexidade, entregando alto valor agregado à empresa. 

 

(   ) CT. (   ) CP. ( ) DP. ( ) DT. 

 

Motivo/ Justificativa: 
 

Procedimento 
 

10. O procedimento não está bem definido. 

 

(   ) CT. ( ) CP. ( ) DP. ( ) DT. 

 

Motivo/ Justificativa: 
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11. A participação dos principais envolvidos está garantida. 

 

( ) CT. (   ) CP. ( ) DP. ( ) DT. 

 

Motivo/ Justificativa: 

 

 

12. Os recursos necessários para a iniciativa estão previstos. 

 

(   ) CT. (   ) CP. ( ) DP. ( ) DT. 

 

Motivo/ Justificativa: 

 

13. O processo proposto não é factível. 

 

(   ) CT. (   ) CP. ( ) DP. ( ) DT. 

 

Motivo/ Justificativa: 

 

14. O processo proposto é usável. 

 

(   ) CT. (   ) CP. ( ) DP. ( ) DT. 

 

Motivo/ Justificativa: 

 

15. O processo proposto não possui potencial para gerar resultados úteis. 

 

(   ) CT. (   ) CP. ( ) DP. ( ) DT. 

 

Motivo/ Justificativa: 

 

16. A sequência das etapas, isto é, a disposição e lógica apresentada nas fases, que compõe o procedimento 

não é intuitiva e coerente. 

 

(   ) CT. (   ) CP. ( ) DP. ( ) DT. 

 

Motivo/ Justificativa: 

 

17. O procedimento propicia que a implementação seja feita de forma gradual e com sucesso. 

(   ) CT. (   ) CP. ( ) DP. ( ) DT. 

Motivo/ Justificativa: 
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18. O procedimento está estruturado de forma a permitir o diagnóstico dos processos da empresa e; o 

planejamento e a implementação das ações de maneira a segurar o atendimento ao objetivo da 

adequação, isto é de forma a sustentar o sucesso do projeto. 

 

( ) CT. (   ) CP. ( ) DP. ( ) DT. 

 

Motivo/ Justificativa: 

 

• Caso possua algum ponto adicional, por gentileza, acrescente nas linhas abaixo seu comentário, 

sugestão, observação ou crítica: 


