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RESUMO

Buscando melhor reputacdo diante da sociedade, vantagem competitiva, qualidade nos
seus produtos, reducdo dos custos de producdo e eficiéncia, as empresas industriais tém
desenvolvido a consciéncia ambiental por meio de sistemas de gestdo ambientais, certificacdes
de normas ISO, sistema de producdo mais limpa, desenvolvimento de produtos ambientalmente
sustentaveis, sistemas de cadeia de gestdo de suprimentos verdes, avaliacdo do ciclo de vida,
entre outros. Sendo assim, o objetivo deste trabalho é propor uma matriz de maturidade para
avaliar o nivel de desenvolvimento dos elementos relativos a gestdo ambiental em empresas
industriais, visando gerar subsidios para que elas possam priorizar e desenvolver acgdes
ambientais. Em se tratando dos métodos utilizados, trata-se de uma pesquisa aplicada, quando
analisado em relagdo a sua natureza. Sob o ponto de vista da abordagem do problema, trata-se
de uma pesquisa qualitativa e quanto aos objetivos é classificada como uma pesquisa
exploratéria e descritiva. Quanto ao procedimento trata-se de uma pesquisa basica,
desenvolvida por um levantamento bibliografico seguido de uma proposta teorica, a qual foi
testada posteriormente. Uma pesquisa bibliografica sobre os elementos relativos a gestdo
ambiental e modelos de maturidade foi desenvolvida a fim de estabelecer o referencial tedrico
desse trabalho. Realizou-se também uma analise bibliométrica sobre modelos de maturidade a
fim de identificar principais artigos, autores e gaps cientificos para auxiliar na pesquisa. Em
seguida foram determinados os principios de cada elemento relativo a gestdo ambiental por
meio da literatura, a fim de formular a matriz de maturidade proposta neste trabalho. A matriz
de maturidade foi analisada por dois especialistas da area ambiental, um pesquisador e um
gerente, a fim de identificar oportunidades de melhorias na mesma. Apds a analise ela foi
testada em uma empresa industrial a fim de identificar sua aplicabilidade, obtendo éxito, uma
vez que a partir da avaliagéo feita com a matriz proposta pode ser identificado o grau de

maturidade no qual a empresa se encontra com relagdo aos elementos da gestdo ambiental.

PALAVRAS-CHAVE: Matriz de Maturidade. Sistema de Gestdo Ambiental — 1ISO 14001.
Producdo mais Limpa. Eco Design. Gestdo Verde da Cadeia de Suprimentos. Avaliacdo do
Ciclo de Vida.



ABSTRACT

In their search for better reputation before society, competitive advantage, product
quality, reduction of the production costs and efficiency, industrial companies have been
developing environmental awareness through environmental management systems, 1SO
certification, cleaner production systems, development of environmentally sustainable
products, green supply chain management systems, evaluation of the life cycle, to name only a
few. Therefore, the aim of this paper is to propose a maturity matrix for assessing the
development level of elements related to environmental management in industrial companies,
so it would support them in prioritizing and developing environmental actions. In terms of the
study's method, this work is considered an applied research in relation to its nature, while, from
the perspective of the problem approach, it could be defined as a qualitative research.
Concerning the objective, it is classified as an exploratory and descriptive research, whereas it
may be described as a basic research regarding the procedure, being developed by means of a
literature review followed by a theoretical proposal, which has been tested later. A literature
review on the elements relating to environmental management and maturity models was
developed in order to establish the theoretical framework of this work. A bibliometric analysis
of maturity models has been also performed to identify key articles and authors, besides the
subject's scientific gaps, to support the research. Next, each one of the elements' principles
regarding environmental management has been determined with the help of the extant literature,
in order to formulate the maturity matrix proposed in this work. The maturity matrix was then
analyzed by two experts in the environmental area, a researcher and a manager, in order to
identify improvement opportunities. Hereafter, it was tested at an industrial company to verify
its applicability, which could be claimed as successful, since the assessment performed with the
proposed matrix was able to identify the company's maturity degree with respect to the elements

of environmental management.

KEY WORDS: Maturity Model. Environmental Management System — 1SO 14001. Cleaner

Production. Eco design. Green Supply Chain Management. Life Cycle Assessment.
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1 INTRODUCAO

Mudancas climéaticas vém ocorrendo no planeta, gerando responsabilidades sociais para
empresas, universidades e organizagdes civis (SETO et al., 2012). Com isso a preocupagdo com
0s assuntos econémicos, sociais e ambientais tem aumentado, uma vez que o desenvolvimento
vem sendo acompanhado por um esgotamento de recursos naturais e deterioragdo de diversos
servigos ambientais (ARROW et al., 2012).

A integracdo dos aspectos ambientais e sociais juntamente com as consideragdes de
ordem econdmica fazem parte da sustentabilidade organizacional que é um fator relevante para
a decisdo gerencial, para a gestdo da cadeia de suprimentos e para a gestdo de operacdes. As
empresas tém repensado suas atitudes ambientais, sociais e econdmicas, visando atender as
necessidades e pressdes ambientais advindas de seus clientes, colaboradores e de toda a
sociedade (BRANDENBURG et al., 2014).

O desenvolvimento da sustentabilidade organizacional tem sido uma questédo importante
para os tomadores de decisdo nas empresas (SINGH et al., 2012). Com o objetivo de serem
sustentaveis, as empresas buscam sistemas de gestdo para que possam garantir uma maior
eficiéncia ambiental. Uma delas é a pratica da gestdo ambiental, que com o propoésito da eco
eficiéncia, consiste em produzir e entregar a mercadoria com maior custo-eficiéncia, além de
promover a diferenciagdo do produto (PEREIRA-MOLINER et al., 2012).

Segundo Pereira-Moliner (2012), a reducdo nos niveis de poluicdo provavelmente
aumentara a demanda de consumidores ambientalmente sensiveis, pois dessa forma as
caracteristicas ecologicas dos produtos podem se tornar um novo argumento competidor
apreciado por clientes que possuem a preferéncia por produtos ambientalmente amigaveis e

assim as empresas podem obter uma melhor reputacédo ecoldgica.

Buscando melhor reputagéo diante da sociedade, vantagem competitiva, qualidade nos
seus produtos, reducdo dos custos de produgdo e eficiéncia, as empresas industriais tém
desenvolvido a consciéncia ambiental por meio de sistemas de gestdo ambientais, certificages
de normas ISO, sistema de produc¢éo mais limpa, desenvolvimento de produtos verdes, sistemas

de cadeia de gestéo de suprimentos verdes, avaliacdo do ciclo de vida, entre outros.

Uma das formas de se implantar a gestdo ambiental no meio industrial € por meio dos
sistemas de gestdo ambiental, que se trata de um conjunto de gestdo de processos e

procedimentos que permitem as organizacdes a avaliacdo, o controle e a reducdo do impacto
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ambiental em suas diversas operacOes e servi¢os, de forma a melhorar seus custos e sua
eficiéncia (ZOBEL et al., 2012).

Outra forma de implantar e desenvolver a politica ambiental é por meio da norma ISO
14001, a qual permite a busca por melhorias continuas e consequentemente o desenvolvimento
de melhores préticas de gestdo ambiental e melhoras no desempenho financeiro e operacional
(GAVRONSKI et al., 2013). Além da norma ISO 14001 existem outras normas pertencentes a
familia ISO 14000 de gestdo ambiental, a qual fornece uma caixa de ferramentas praticas para

auxiliar na implementacédo de acGes e apoio ao desenvolvimento sustentavel (ISO, 2015).

Ac0es preventivas também podem ser executadas objetivando a reducdo dos impactos
ambientais, além de garantir a seguranca dos produtos ao longo do ciclo de vida. Uma delas é
a producdo mais limpa, também conhecida como P+L, a qual pressupde que 0s impactos
ambientais resultam do uso ineficaz de matéria-prima, produto ou subproduto (HOOF; LYON,
2012).

Algumas empresas que vém sofrendo uma pressdo ambiental vinda da sociedade,
colaboradores e clientes, para o fornecimento de produtos ambientalmente amigaveis,
encontram como uma das solugcfes o desenvolvimento de produtos verdes, o green design ou
eco design, objetivando dessa forma a reducdo dos impactos ambientais durante o ciclo de vida
dos produtos. Os produtos verdes possuem vantagem sobre 0s convencionais, pois impdem
menores carga sobre o meio ambiente (HSU et al., 2012; WONG, 2012).

Visando ainda a reducdo dos impactos ambientais, um conjunto de praticas — gestdo da
cadeia de suprimentos — objetiva o apoio a melhoria ambiental em uma ou mais organizacGes
da cadeia de suprimentos. Dessa forma ela engloba os componentes da gestdo ambiental, que
integram projeto, operacGes e controle de um sistema, a fim de maximizar o valor ao longo do
ciclo de vida de um produto, incluindo a recuperacdo do valor de retorno e/ou eliminagéo ao
final da sua utilizacdo (STEFANELLI; JABBOUR; JABBOUR, 2014; BOSE; PAL, 2012).

Para o fornecimento de informacdes criticas sobre 0 meio ambiente, sobre 0s impactos
econbmicos e sociais dos projetos de infraestrutura e sobre a maneira de minimizar esses
impactos, existe a avaliacdo do ciclo de vida a qual fornece valiosas informagdes que podem
ser completadas com outras analises, obtendo dessa forma uma maior avaliagdo da
sustentabilidade. Na avaliacdo do ciclo de vida sdo feitas estimativas que dimensionam 0s
impactos ambientais por meio das normas ambientais 1SO 14040 e 14044. A avaliagéo do ciclo
de vida tem sido explorada como uma ferramenta para design de produtos e considerada uma
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ferramenta valiosa para quantificar o produto quanto a sua importancia ambiental (NZILA et
al., 2012; PARRISH; CHESTER, 2014; BATES et al., 2015; RUSSEL-SMITH et al., 2015).

Diante dos impactos ambientais que vém ocorrendo no planeta, as industrias tém
buscado formas de colaborar com a reducdo deles, uma vez que elas s&o responsaveis por uma
parte desses impactos. Para isso as industrias vém implantando ou aprimorando ferramentas,
sistemas e estratégias ambientais, objetivando a reducdo dos impactos ambientais, obtendo
consequentemente competitividade industrial e reducéo de seus custos produtivos. Sendo assim
a questdo de pesquisa que ird nortear este trabalho é: por qual meio as empresas industriais
podem avaliar o nivel de desempenho em relacdo as ferramentas, sistemas e/ou estratégias

ambientais e mensurar o grau de maturidade em que se encontram?

1.1 OBJETIVOS

O objetivo geral deste trabalho é propor uma matriz de maturidade para avaliar o nivel de
desenvolvimento dos elementos relativos a gestdo ambiental em empresas industriais visando
gerar subsidios para que elas possam priorizar e desenvolver a¢cGes ambientais.

Como objetivos especificos tém-se:

- Identificar e classificar os principios da gestdo ambiental e seus principais elementos
(ISO 14001, producdo mais limpa, eco design, gestdo verde da cadeia de suprimentos e
avaliacdo do ciclo de vida) em drivers, que irdo nortear o desenvolvimento da matriz de

maturidade;
- Especificar para cada driver e seus respectivos principios as praticas correspondentes;

- Validar por meio de especialistas da area ambiental (gerentes e pesquisadores) a matriz

de maturidade proposta; e

- Testar a matriz proposta em uma empresa industrial.
1.2 DELIMITACAO
Esta pesquisa esta delimitada quanto ao objeto de estudo (matriz de maturidade, questfes

relativas a gestdo ambiental), quanto ao tipo de empresa estudada (industriais), quanto ao

recorte geografico para a realizacdo do teste da proposta inicial da matriz de maturidade
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(empresa industrial que atua no Brasil) e quanto aos potenciais beneficiados (empresas

industriais).

1.3 JUSTIFICATIVA

Mudangas climéticas devido a rapida perda da biodiversidade ou da degradacdo dos
ecossistemas, impactos ambientais devido ao desenvolvimento industrial e as mudancas que
eles causam, fazem com que seja necessdria a adaptacdo da inddstria a um cenario de
preservacdo e/ou recuperacdo ambiental, podendo dessa forma atender as necessidades dos
clientes de consciéncia ambiental e simultaneamente atender as pressées ambientais vindas dos
setores politicos (O’BRIEN, 2012).

Avaliagdes dos impactos ambientais, sdo executadas abordando os impactos gerados pelo
desenvolvimento e sdo cada vez mais compreendidos por meio da préatica, sendo avaliados em
paises desenvolvidos e em desenvolvimento, aléem do que desempenham um importante papel
na sustentabilidade (KABIR; MOMTAZ, 2013).

E importante ressaltar também que o réapido crescimento populacional gerou muitos
problemas graves, tais como: 0 uso ndo planejado da terra, o descontrole do crescimento
populacional, a escassez de energia, de agua e poluicdo (LI et al., 2014). E as empresas

industriais passaram a produzir em maiores escalas, agravando os impactos ambientais.

Porém os recursos naturais estdo cada vez mais escassos e a poluicdo ambiental cada vez
mais agressiva. Sendo assim as industrias vém sofrendo pressdes ambientais para que elas
controlem as emissdes de efluentes, sejam eles: solidos, liquidos ou gasosos e implantem e/ou
aprimorem suas ferramentas, sistemas e/ou estratégias ambientais. Sendo assim € necessaria a
adaptacdo das industrias tanto, em sua cadeia de suprimentos, quanto em seu processo industrial

e em seu desenvolvimento de produtos ambientalmente amigaveis.

A partir da matriz de maturidade para a avaliacdo dos elementos ambientais nas empresas
industriais, que serd desenvolvida neste trabalho, elas poderdo identificar pontos que possam
ser implementados ou aprimorados visando a reducdo desses impactos ambientais,

consequentemente contribuindo com toda a sociedade e com o planeta.

A partir da reciclagem, dos programas de remanufatura, do build-to-order (producéo
mediante pedido de cliente), da oferta de produtos em estoque, da logistica reversa e do

marketing ambiental podem ser alcangados: vantagem competitiva e desempenho financeiro
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superiores, gerando uma interacdo critica entre a inovagdo, 0 marketing verde, a
sustentabilidade e as eficiéncias da cadeia de suprimento (SHARMA; IYER, 2012).

Sendo assim, neste trabalho o desenvolvimento da matriz de maturidade de elementos
ambientais possibilita as empresas industriais identificar oportunidades existentes nos
elementos ambientais que possam permitir a reducdo de custos na producdo, podendo ser desde
a reutilizacdo de produtos até o tratamento adequado de seus efluentes. Pode alcangar também
vantagem competitiva no mercado, boa reputacdo perante seus clientes e sociedade, além de

existir a contribuicdo na recuperacdo ambiental do planeta.

A partir da pesquisa bibliogréfica feita nas bases de dados Scopus e Web of Science, cujos
parametros foram: artigos publicados a partir de 2012 contendo as seguintes palavras-chave:
“Environmental Management Maturity Grid” ¢ “Environmental Maturity Grid”, ndo foi
identificada matriz de maturidade especifica aos cinco elementos ambientais abordados nesta
pesquisa (1ISO 14001, producdo mais limpa, eco design, gestdo verde da cadeia de suprimentos

e avaliacéo do ciclo de vida).

Porém foram encontrados artigos publicados sobre modelos de maturidade na area
ambiental a partir dos mesmos parametros anteriores, e com palavras-chaves diferentes
(“Maturity Model” no campo de titulo do artigo e “Environmental” no campo de titulo de artigo,

resumo e palavras-chave) e alguns deles podem ser vistos no Quadro 1.

Quadro 1: Alguns dos artigos publicados sobre modelos de maturidade na area ambiental

| Artigo | Autores | Jornal | Objetivo do artigo
Ecodesign maturity | Pigosso, D. C. A,; Journal of Este artigo apresenta o modelo de
model: a Rozenfeld, H.; Cleaner maturidade de concepgéo ecoldgica, a
management McAloone, T. M. Production partir de um gquadro com o objetivo de
framework to apoiar o processo de implementacao
support ecodesign do ecodesign.

implementation
into manufacturing
companies (2013)

Energy Introna, V.; Cesarotti @ Journal of Neste artigo as ferramentas do modelo
Management V.; Benedetti, M.; cleaner de maturidade sdo implementadas,
Maturity Model: an | Biagiotti S.; Rotunno | production fornecendo um método inovador a fim
organizational tool | R. de aplicar conceitos para o campo de
to foster the gestdo de energia, visando identificar
continuous lacunas cientificas.

reduction of energy

consumption in

companies (2014)

A Maturity Model | Hynds, E. J.; Brandt, | Research Este artigo descreve o

for Sustainability V.; Burek, S.; Jager, | Technology desenvolvimento de um modelo de
in New Product W.; Knox, P.; Parker, | Management maturidade para avaliar e orientar as



Development
(2014)

A jurisdictional
maturity model for
risk management,
accountability and
continual
improvement of
abandoned mine
remediation
programs (2015)

Energy and utility
management
maturity model for
sustainable
manufacturing
process (2013)

J. P.; Schwartz,

L.; Taylor,

J.; Zietlow, M.

C.J. Unger, C.J,; Resources
Lechner, A.M,; Policy
Kenway, J.; ¢,

Glenn, V.; Walton,

A.

E.W.T Ngaia, E. W. | International
T.; D.C.K.; Chaua, | Journal of
D. C. K.; Poonb, J. Production
K.L.; Toc, C. K. M. | Economics

Fonte: Elaborado pela autora.
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organizacdes de P&D na criacdo de
servigos e produtos inovadores
sustentaveis que conduzam ao
crescimento.

O presente artigo explica de que
forma o modelo de maturidade pode
ser usado para implementar um
quadro atual regulamentar,
especificamente o quadro estratégico
australiano, para gerenciamento de
minas abandonadas na industria de
minerais e discutir como o modelo
pode ser aplicado para avaliar o
progresso e priorizar melhorias para
programas de gestdo de minas
abandonadas globalmente.

Este artigo tem o objetivo de propor
um modelo de maturidade de gestéo
de energia e utilitarios para medicao
sistematica e gerenciamento do
consumo de recursos naturais,
projetada com base nos modelos de
maturidade de capacidade.

Pode ser observado na Figura 1 que houve um crescimento consideravel entre os anos de

2011 e 2012 nas publicagdes sobre modelos de maturidade. Sendo assim a maioria dos artigos

analisados para compor o referencial tedrico e toda a pesquisa bibliogréafica desse trabalho

foram coletados do ano de 2012 em diante.

Figura 1: Gréafico da evolucdo de artigos publicados sobre modelos de maturidade (1983

~2016)
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Fonte: (SCOPUS, 2016).
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Durante a pesquisa bibliografica identificou-se a evolugdo em artigos publicados sobre
modelos de maturidade, a qual pode ser verificada na Figura 1, tendo sua primeira publicacéo
em 1983 e a partir da pesquisa bibliométrica realizada sobre o tema “modelo de maturidade”

foi possivel identificar lacunas cientificas existentes.

A partir das andlises feitas até entdo, pode-se pressupor que essa pesquisa traz uma efetiva
colaboracéo para a area cientifica, pois além de se tratar de um modelo ainda ndo identificado

nas bases pesquisadas, também trata-se de um tema que tem evoluido bastante nos ultimos anos.

1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

Este trabalho é composto por seis se¢fes, dentre as quais a primeira traz a introducao
juntamente com a questdo de pesquisa, objetivos gerais e especificos e a justificativa para a
realizacdo deste.

Na segunda secéo esta referenciada a teoria utilizada para embasamento da pesquisa por
meio de explicacdes sobre cada elemento importante a este trabalho, como: sustentabilidade e
seus trés pilares, gestdo ambiental e cinco importantes elementos relativos a ela (ISO 14001,
producdo mais limpa, eco design, gestéo verde da cadeia de suprimentos, avaliacdo do ciclo de

vida) e modelos de maturidade (matriz de maturidade e modelo de maturidade de capacidade).

Em sequéncia na terceira se¢do encontram-se os métodos que foram utilizados para

executar este trabalho, incluindo a classificacdo cientifica desta pesquisa e o fluxo de pesquisa.

Na quarta secdo apresenta-se a proposta da matriz de maturidade que foi elaborada a
partir dos principios estabelecidos na literatura. Na quinta secdo esta apresentado o teste da

matriz de maturidade proposta.

A sexta secdo traz as conclusdes deste trabalho e logo apoés as referéncias bibliograficas
utilizadas em todo o trabalho. Observa-se toda a estrutura do trabalho na Figura 2.



Figura 2: Fluxograma da estrutura do trabalho
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6 CONCLUSOES

Com a revisdo da literatura pdde-se identificar a importancia dos elementos relativos a
GA para as empresas industriais. Um SGA bem implementado é capaz de tornar
ecologicamente eficaz todos os setores da empresa, quando existir uma sinergia e integracao
satisfatoria entre eles. As acdes de P+L desenvolvidas na empresa possibilitam que a mesma
possa minimizar a emissao de residuos provenientes de sua producao, colaborando com o meio
ambiente e conquistando clientes que valorizam produtos ambientalmente sustentaveis.

O ED vem trazer as empresas oportunidades para transformar produtos tradicionais em
produtos que sejam ecoldgicos, ou seja, por meio da adaptacdo da capacidade de produgdo, por
meio da alteracdo de matérias-primas utilizadas, por meio do desenvolvimento de produtos com
vida atil maior, por meio do desenvolvimento de produtos no qual o ciclo de vida ndo gere
impactos ao meio ambiente, as empresas transformam seus produtos em produtos
ambientalmente amigaveis. A GVCS gerencia 0s parceiros que compdem a cadeia de
suprimentos da empresa, a fim de garantir que todos tenham um SGA adequado e realizem
praticas ambientais.

A ACV permite que as empresas identifiquem, a partir dos resultados das avaliagoes,
quais sdo 0s pontos criticos, ou seja, quais sdo os produtos que impactam significativamente o
meio ambiente e sugere formas desses impactos serem sanados, avaliando todo o ciclo de vida
do produto, ou seja, desde a extracdo da matéria-prima utilizada até o descarte correto dos
produtos ao seu final da vida dtil.

A partir dos estudos feitos sobre modelos de maturidade, identificou-se a evolugdo de
pesquisas sobre o tema, observando que 0 mesmo tem obtido consideravel reconhecimento no
meio académico. Porém ndo foi identificado nas bases de pesquisas disponibilizadas a este
estudo um dos tipos de modelo de maturidade, no caso a matriz de maturidade, tratando
especificamente dos elementos relativos a GA de forma integrada. Sendo assim, este trabalho
é uma importante contribuicéo cientifica, uma vez que se trata de uma aplicabilidade diferente
da matriz de maturidade.

A matriz de maturidade para avaliacdo dos elementos relativos a GA proposta neste
trabalho obteve éxito em sua aplicabilidade, uma vez que o teste feito na empresa possibilitou
que os indices identificados, a partir da literatura, pudessem ser realizados e trouxeram
resultados satisfatorios. No célculo do CM obtido apenas por meio da moda, foi determinado

gue a empresa encontra-se no estagio de maturidade 4 (BD), porém por ser um indice pouco
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preciso, houve a necessidade da realizacdo do IPM e do NMG. A partir do IPM pode ser
constatado que do total de principios avaliados na matriz em questdo, aproximadamente 63,4%
deles atingiram o maior nivel de maturidade possivel, sendo assim ainda tem aproximadamente
36,6% de principios para atingir o maior nivel.

Com o céalculo do NMG pode-se ter, com uma precisdo maior, o conhecimento do quéo
madura a empresa estad em relacdo aos principios avaliados na matriz. Foi identificado que a
empresa na qual a matriz foi testada esta no estagio 3 de maturidade, ou seja, encontra-se
medianamente desenvolvida com relacdo aos principios avaliados. Sendo assim, constata-se
que apenas o calculo do CM néo seria o suficiente para determinar a maturidade da empresa e
o IPM vem para complementar a avaliacdo obtida no calculo do NMG.

Dessa forma, a matriz de maturidade proposta neste trabalho podera auxiliar empresas
industriais a identificarem qual o nivel de maturidade no qual se encontram, a partir da avaliacdo

dos principios estabelecidos na mesma, sendo essa a contribuicdo aplicada deste trabalho.

Algumas limitacdes foram identificadas devido ao fato de ainda ndo existirem muitos
artigos sobre matriz de maturidade e rarissimos aplicados na area de engenharia, gestdo,

projetos, entre outros, os quais poderiam servir como referéncia bibliogréafica para este estudo.

O estudo bibliométrico realizado a fim de identificar os gaps cientificos existentes sobre
modelo de maturidade, juntamente com o aprofundamento dos elementos relativos a GA e a
proposta de uma matriz de maturidade sobre eles, fazem parte da contribuicao cientifica desta

pesquisa.

As recomendacg0Oes para trabalhos futuros envolvem a identificacdo de pesos para 0s
drivers e a utilizacdo de mecanismos de ponderacdes que considerem a interacao existente entre
eles. Pode-se assim obter resultados mais assertivos sobre o grau de maturidade da empresa

com relacdo aos elementos relativos a GA.
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