competitivo

mouimento

@ parana

IBQP

Institute Brasileiro da
Qualidade e Produtividade






» Critérios Primeiros Passos para a Exceléncia

CRITERIOS PRIMEIROS PASSOS PARA A EXCELENCIA

Utilizando os Critérios Primeiros Passos para a Exceléncia como referéncia, uma organizacdo pode
realizar uma autoavaliacdo e obter um diagndstico da gestao.
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CAPITULO 1

A BUSCA DA
EXCELENCIA

A Exceléncia em uma organizacao
depende fundamentalmente de sua
capacidade de  perseguir  seus
propdsitos em completa harmonia
com seu ecossistema. A Fundacao
Nacional da Qualidade entende as
organizacdes como sistemas vivos,
integrantes de ecossistemas
complexos, com os quais interagem e
dos quais dependem.
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A FUNDAGCAO NACIONAL DA QUALIDADE

A FNQ contribui para promover a qualidade da
gestdo das organizagdes.

A FNQ — Fundagdo Nacional da Qualidade é
um centro brasileiro de estudo, debate e
irradiacdo de conhecimento sobre exceléncia
em gestdo. Ha quase 20 anos, a entidade
promove a qualidade da gestdo, contribuindo
para o aumento da competitividade das
organizacdes e do Brasil.

Instituida em 11 de outubro de 1991, a FNQ é
uma organizacao nao governamental sem fins
lucrativos, fundada por 39 organizacdes
privadas e publicas para administrar o Prémio
Nacional da Qualidade® (PNQ).

Em todos esses anos, a FNQ vem cumprindo
plenamente seu objetivo de disseminar o
Modelo de Exceléncia da Gestdo® (MEG) por
meio dos ciclos anuais de concessdao do PNQ e
de seus desdobramentos.

O conselho da FNQ reune destacados
executivos e pensadores do Pais, que ajudam
a instituicdo a cumprir a sua missdo de
disseminar amplamente os Fundamentos da
Exceléncia em Gestdo para organiza¢des de
todos os setores e portes. A instituicdo
contribui, assim, para o aperfeicoamento da
gestdo, o aumento da competitividade das
organizagdes e, consequentemente, para a
melhoria da qualidade de vida do povo
brasileiro.

MISSAO - Disseminar os fundamentos da
exceléncia em gestdo para o aumento de
competitividade das organizagcdes e do Brasil.

VISAO - Ser um dos principais centros
mundiais de estudo, debate e irradiacdo de
conhecimento sobre a exceléncia em gestao.

Para cumprir seus objetivos, a FNQ passou a
mobilizar esforgos no sentido de tornar-se um
centro de referéncia sobre exceléncia em
gestao. Ela busca essa condicdo
fundamentalmente por meio da
transformagdao do conjunto de empresas e
entidades em uma verdadeira rede dinamica e
aberta, engajada em estudo,
desenvolvimento, intercdmbio e irradiacdo da

extraordinaria base de conhecimento detido
por essas organizacdes. A FNQ cré que, dentro
dos novos paradigmas que balizam o mundo
contemporaneo, as organizagdes sdo sistemas
vivos e fazem parte de ecossistemas
complexos, com os quais interagem e dos
quais dependem. Nesse contexto, o
aprendizado tornou-se uma funcdo também
das organizacbes, que precisam desenvolver
relacdes de qualidade com todos os seus
publicos integrantes.

Nota: os fundamentos estdo detalhados na
publicagdo  Conceitos Fundamentais da
Exceléncia em Gestdo disponivel no Portal da
FNQ.

Assim, a FNQ conta com um significativo
diferencial: o conhecimento das melhores
praticas de gestdo, disponiveis nas
publica¢Ges, cursos, semindrios, féruns, Banco
de Boas Praticas, videoteca e Portal da FNQ.

Desde 2004 — ampliou sua missdo levando o
Modelo para organizagdes de diversos setores
e portes. Expandiu o foco de atuacgdo
evoluindo da gestdo da qualidade para a busca
da exceléncia em gestao.

Desde a sua cria¢do, treinou mais de 70 mil
pessoas no Modelo de Exceléncia da Gestdo®
(MEG) e distribuiu mais de 690 mil Critérios de
Exceléncia.

Até a sua 192 edicdo em 2010, o Prémio
Nacional da Qualidade® (PNQ) recebeu 524
candidaturas. E envolveu nesse periodo 5.477
voluntdrios na banca examinadora, que
visitaram 171 organiza¢des em todo o Brasil,
das quais 45 foram Finalistas e 37 Premiadas.

Os processos de transformagdo da FNQ ao
longo dos anos podem ser sintetizados em
trés etapas:

De 1992 a 1996 — desenvolveu uma estrutura
e conquistou credibilidade baseada em sdlidos
conceitos e Critérios de Avaliacdo da gestdo
das organizacgdes;

Modelo de Exceléncia da Gestdo® - (MEG) = 7
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De 1997 a 2003 - consolidou o PNQ como
marco referencial para a exceléncia em gestdo
no Pais;

Desde 2004 — ampliou sua missdo levando o
Modelo para organizacdes de diversos setores

e portes. Expandiu o foco de atuacdo
evoluindo da gestdo da qualidade para a busca
da exceléncia em gestdo.

REDE NACIONAL DA GESTAO

A Rede Nacional da Gestdo atua em prol da
disseminacGo do Modelo de Exceléncia da
Gestdo® (MEG) nas organizagées brasileiras.

Desenvolver parcerias e promover atividades
em conjunto com outras instituicbes e
empresas é um dos Fundamentos de
Exceléncia da Gestdo, essencial para toda
organizacao que busca melhorias na gestao e
sucesso nos negocios. A Fundacdo Nacional da
Qualidade (FNQ), como instituicio que
dissemina os Fundamentos, trabalha em
parceria com entidades nacionais, estaduais e
setoriais, que formam a Rede Nacional de
Qualidade, Produtividade e Competitividade
(Rede QPC) e compartilham a mesma causa da
Exceléncia em Gestao.

Juntos, os parceiros atuam de forma alinhada,
disseminando o0s mesmos conceitos da
Exceléncia em Gestdo, para organizagOes
publicas e privadas dos diversos portes e
segmentos. Tudo isso em prol da ampliacdao da
guantidade de organiza¢cGes que conhecem e
adotam o Modelo de Exceléncia da Gestdo®
(MEG) como referéncia para a melhoria da
gestdo organizacional, bem como para o
aumento da competitividade, de seu setor e
do Brasil.

Nesta rede, a FNQ promove, atualiza e
dissemina o MEG, além de ser a referéncia em
capacitacdo de examinadores e processo de
premiacdo do Prémio Nacional da Qualidade®
(PNQ). Entre as acOes e projetos realizados
pela FNQ e os programas parceiros estdo os
treinamentos oferecidos as organizagdes, o
compartilhamento das melhores praticas de
gestdo, a premiagdo e os programas de
melhoria, conduzindo as empresas no
caminho para a Exceléncia da Gestdo. Para
facilitar esta trajetdria, foram criados
instrumentos de avaliagdo diferenciados de
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acordo com o nivel da maturidade da gestdo
das organiza¢bes, Primeiros Passos para a
Exceléncia, Compromisso com a Exceléncia,
Rumo a Exceléncia e Critérios de Exceléncia.
Os trés primeiros niveis dos instrumentos sdo
disseminados pelos Programas Estaduais e
Setoriais de Qualidade, Produtividade e
Competitividade, que realizam os prémios
estaduais e setoriais.

Candidatar-se aos prémios da Rede Nacional
da Gestdo representa submeter a organizacao
a uma andlise aprofundada de sua gestao,
efetuada por examinadores voluntdrios
treinados pelos respectivos Programas, e
guiados por um criterioso Cddigo de Etica,
obtendo-se ao final do processo um amplo
Relatério de Avaliacdo.

Em quase duas décadas consolidando uma
rede no Brasil, unida pelo Modelo de
Exceléncia da Gestdo® da FNQ, destacam-se
grandes numeros de organizagGes inseridas
nesta causa: mais de 25 mil candidatas aos
processos de premiacdo, mais de 3 mil
organizacbes de diversos setores e portes
reconhecidas e mais de 40 mil pessoas
capacitadas no MEG. Isso demonstra a
efetividade e a dimensdao do trabalho em
rede, fundamentada em conceitos da
Exceléncia em Gestao reconhecidos
internacionalmente.

Para a FNQ, contar com uma rede de parceiros
unidos nesta causa, apoiando as organizacdes
brasileiras a seguirem a jornada da melhoria
continua da gestdo, possibilita o cumprimento
da missdo de aumentar a competitividade das
empresas e do pais, e consequentemente, a
qualidade de vida do povo brasileiro.
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MOVIMENTO PARANA COMPETITIVO

O Movimento Parana Competitivo - MPC foi
instituido com o objetivo de apoiar o esforgo
brasileiro na promo¢dao da qualidade,
produtividade e competitividade. Iniciado pelo
Movimento Brasil Competitivo - MBC,
parceria da iniciativa privada com entidades
publicas, tem como finalidade basica
coordenar e promover agdes estruturantes de
contetdo inovador na area de qualidade e
produtividade. Assim, contribui para elevar a
competitividade da economia e o padrdo de
vida da sociedade brasileira.

No Parand, essa missdo estd sob a
responsabilidade do Instituto Brasileiro da
Qualidade e Produtividade - IBQP que, em
parceria com vdrias entidades publicas e
privadas, implementa a¢des em busca da
vantagem competitiva das empresas
paranaenses e da melhoria da qualidade e
produtividade do setor publico.

O Movimento Parana Competitivo é uma rede
formada por organiza¢des publicas e privadas
que compartilham informacgdes e

experiéncias. Atua  principalmente na
mobilizacdo da sociedade paranaense em
acOes relacionadas a qualidade, produtividade
e competitividade. Suas a¢Bes sdo integradas,
sistematicas, descentralizadas e estdo
principalmente dirigidas as micro, pequenas e
médias empresas. Além disso, atua no
reconhecimento das organizagdes
paranaenses que demonstram esforgos
relevantes voltados a exceléncia na gestdo,
seja pelo Prémio de Competitividade para
Micro e Pequenas Empresas - MPE Brasil ou
Prémio Paranaense de Qualidade em Gestdo —
PPrQG.

MISSAO - Mobilizar, capacitar e reconhecer as
organizacbes, promovendo a exceléncia da
gestdo empresarial, contribuindo para a
competitividade e o desenvolvimento
sustentavel do Parana.

VISAO - Consolidar-se como o principal
movimento em prol da exceléncia da gestdo
das organiza¢Oes paranaenses, até 2016.

0OS FUNDAMENTOS DA EXCELENCIA EM GESTAO

Os Fundamentos da Exceléncia expressam
conceitos reconhecidos internacionalmente e
traduzem-se em processos gerenciais ou
fatores de desempenho que sGo encontrados
em organiza¢des de Classe Mundial.

O Modelo de Exceléncia da Gestdo® (MEG)
estd alicercado sobre um conjunto de
conceitos  fundamentais  descritos na
publicacdo Conceitos Fundamentais da
Exceléncia em Gestdo, disponivel no Portal
FNQ. A publicagdo também aborda o contexto
social, tecnoldégico e econ6mico em que as
organizagdes se encontram, bem como o
posicionamento conceitual da FNQ para a
organizacdo no século 21.

Os fundamentos da exceléncia traduzem-se
em processos gerenciais ou fatores de
desempenho encontrados em empresas de
Classe Mundial — aquelas que buscam,

constantemente, aperfeicoar-se e adaptar-se
as mudancas globais. Esses Fundamentos, em
que se baseiam os Critérios de Exceléncia da
FNQ, sdo:

1. Pensamento sistémico;
. Aprendizado organizacional;
. Cultura de inovacao;

. Lideranca e constancia de propdsitos;

2
3
4
5. Orientacao por processos e informacodes;
6. Visdo de futuro;

7. Geracgao de valor;

8. Valorizacdo das pessoas;

9. Conhecimento sobre o cliente e o mercado;
10. Desenvolvimento de parcerias;

11. Responsabilidade social.

Modelo de Exceléncia da Gestdo® - (MEG) = 9
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A seguir, sdo apresentados os conceitos de
cada Fundamento da Exceléncia.

PENSAMENTO SISTEMICO

Entendimento das relacdes de
interdependéncia entre 0s diversos
componentes de uma organizagao, bem como
entre a organizacao e o ambiente externo.

APRENDIZADO ORGANIZACIONAL

Busca e alcance de um novo patamar de
conhecimento para a organizacao e sua forca
de trabalho por meio de percepcao, reflexao,
avaliacao e compartilhamento de
experiéncias.

CULTURA DE INOVAGAO

Promog¢do de um ambiente favordvel a
criatividade, a experimentacdo e a
implementacdo de novas ideias que possam
gerar um diferencial competitivo para a
organizagao.

LIDERANGA E CONSTANCIA DE PROPOSITOS

Atuacdo dos lideres de forma aberta,
democratica, inspiradora e motivadora das
pessoas, visando ao desenvolvimento
ininterrupto da cultura da exceléncia, a
promoc¢do de relacbes de qualidade e a
protecdo dos interesses das partes envolvidas.

ORIENTACAO POR
INFORMACOES
Compreensdo e segmentagdo do conjunto das
atividades e dos processos da organizacao que
agregam valor para as partes interessadas,
sendo que a tomada de decisGes e a execugao
de agGes devem ter como base a medicdo e a
andlise do desempenho, levando-se em
consideragao as informacgoes disponiveis, além
de incluir-se os riscos identificados.

PROCESSOS E

VISAO DE FUTURO
Compreensao dos fatores que afetam a
organizacao, seu ecossistema e o ambiente
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externo no curto e no longo prazos, visando a
sua perenizagao.

GERAGAO DE VALOR

Alcance de resultados consistentes,
assegurando a perenidade da organizacao
pelo aumento de valores tangivel e intangivel,
de forma sustentada para todas as partes
interessadas.

VALORIZAGAO DAS PESSOAS

Estabelecimento de relagdes com as pessoas,
criando condi¢des para que elas se realizem
profissional e humanamente, maximizando
seu desempenho por meio de
comprometimento, desenvolvimento de
competéncias e espago para empreender.

CONHECIMENTO SOBRE O CLIENTE E O
MERCADO

Conhecimento e entendimento do cliente e do
mercado, visando a criagao de valor de forma
sustentada para o) cliente e,
consequentemente, gerando maior
competitividade nos mercados.

DESENVOLVIMENTO DE PARCERIAS
Desenvolvimento de atividades em conjunto
com outras organizacdes, potencializando
competéncias complementares de cada uma e
atuacdo conjunta, e buscando beneficios para
as partes envolvidas.

RESPONSABILIDADE SOCIAL

Atuacdo que se define pela relagdo ética e
transparente da organizagdo com todos os
publicos com os quais se relaciona, estando
voltada para o desenvolvimento sustentavel
da sociedade, preservando recursos
ambientais e culturais para geragGes futuras,
respeitando a diversidade e promovendo a
reducdo das desigualdades sociais como parte
integrante da estratégia da organizagao.

Nota: os fundamentos estdo detalhados na
publicagdo  Conceitos Fundamentais da
Exceléncia em Gestdo disponivel no Portal da
FNQ.
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O MODELO DE EXCELENCIA DA GESTAO® (MEG)

O Modelo de Exceléncia da Gestdo® (MEG)
reflete a experiéncia, o conhecimento e o
trabalho de pesquisa de diversas organizagées
e especialistas do Brasil e do exterior.

O Modelo de Exceléncia da Gestdao® (MEG) é
baseado em 11 Fundamentos da Exceléncia e
colocado em pratica por meio de 8 Critérios
de Avaliacao:

. Lideranga;

. Estratégias e Planos;

. Clientes;

. Sociedade;

. Informacdes e Conhecimento;
. Pessoas;

. Processos;

0O N O U A W N

. Resultados.

No Modelo, os Fundamentos da Exceléncia
sdo expressos em caracteristicas tangiveis,
mensurdveis quantitativa ou qualitativamente,
por meio de requisitos presentes em questées
formuladas e em solicitagdes de informacgdes
especificas. Essas, por sua vez, sdo agrupadas
em Itens em cada um dos oito Critérios acima.
Os objetivos dessa distribuicdo sdo facilitar o
entendimento de conteudos afins
considerados no Modelo e reproduzir, de
forma ldgica, a condugdo de temas essenciais
de uma organizacao.

Os Critérios de Avaliagdo sdo representados
pela figura mostrada abaixo, sugerindo uma
visdo sistémica da gestdo organizacional.

A figura representativa dos Critérios de
Avaliacao simboliza a organizagao,
considerada como um sistema organico e
adaptavel que interage com o ambiente
externo. Sugere que os elementos do Modelo,
imersos num ambiente de informagdo e
conhecimento, relacionam-se de forma
harmoénica e integrada, voltados para a
geracdo de Resultados. Embora o desenho
admita diferentes interpreta¢cdes, a melhor
descricdo da figura utiliza o conceito de

UMA VISAO SISTEMICA DA GESTAO ORGANIZACIONAL

aprendizado, segundo o ciclo de PDCL (Plan,
Do, Check, Learn), como descrito a seguir.

= magdes e Con h"iﬂ?ento
AR

Pessoas

Estratégias

Resultados
e Planos

Lideranga

Processos

Sociedade

A sobrevivéncia e o sucesso de uma
organizacao estdao diretamente relacionados a
sua capacidade de atender as necessidades e
as expectativas de seus clientes, as quais
devem ser identificadas, entendidas e
utilizadas para que os produtos possam ser
desenvolvidos, criando o valor necessario para
conquista-los e reté-los. Por outro lado, para
que haja continuidade em suas operacoes, a
organizacdo também deve atuar de forma
responsavel em relagdo a sociedade e as
comunidades com as quais interage,
contribuindo para o desenvolvimento
socioambiental.

A lideranca, de posse de todas essas
informacdes, estabelece os principios da
organizagao, pratica e vivencia 0s
fundamentos da exceléncia, impulsionando,
com seu exemplo, a cultura da exceléncia na
organizagao. Os lideres, principais
responsaveis pela obtencdo de resultados que
assegurem a satisfacdo de todas as partes
interessadas e a perpetuidade da organizacgao,
analisam o desempenho da mesma e
executam, sempre que necessario, as agoes
requeridas, consolidando o aprendizado
organizacional.

Modelo de Exceléncia da Gestdo® - (MEG) = 11
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As estratégias sdao formuladas pelos lideres
para direcionar a organizagdo e o seu
desempenho, e determinar sua posi¢cdo
competitiva. S3o estabelecidas metas que
consideram projecdes e estimativas, bem
como o desempenho dos concorrentes ou
outros referenciais. As estratégias sdo
desdobradas em todos os niveis da
organizacdao em planos de acdo de curto e
longo prazo. Recursos adequados sado
alocados para assegurar sua implementacao.
As estratégias, as metas e os planos sdo
comunicados as pessoas da forca de trabalho
e, quando pertinente, as demais partes
interessadas. A organizagao avalia
permanentemente a implementa¢do das
estratégias, monitora os respectivos planos e
responde rapidamente as mudangas no
ambiente interno e no externo.

Até esse momento, considerando os quatro
Critérios apresentados, tem-se a etapa de
Planejamento (P) do ciclo PDCL da
organizacgao.

As pessoas que compdem a forca de trabalho
devem estar capacitadas e comprometidas,
atuando em um ambiente propicio a
consolidacdo da cultura da exceléncia, para
executar e gerenciar adequadamente os
processos, criando valor para os clientes e
aperfeicoando o relacionamento com os
fornecedores. A organizacdo planeja e
controla os seus custos e investimentos. Os
riscos financeiros s3ao quantificados e
monitorados.

O DIAGRAMA DA GESTAO

Em adicdo a figura representativa do MEG, em
um nivel mais detalhado, o Modelo permite
verificar, por meio dos oito Critérios, se a
implementacdao do sistema de gestao da
organizacao incorpora de fato o PDCL, como
sugerido pelo Diagrama da Gestao abaixo.

O Diagrama considera, em seu movimento,
que a definicdo das praticas de gestdo e de
seus padrées de trabalho estd presente na
organizacdo de forma sistematica. As praticas,
com abrangéncia adequada ao perfil da
organizagao, sao sistematicamente

12 = Modelo de Exceléncia da Gestdo® - (MEG)

Conclui-se, nesse momento, a etapa
referente a Execugdo (D) do PDCL.

Para efetivar a etapa do controle (C), sdo
mensurados os resultados em relagdo
situacdo econdmico-financeira, clientes
mercado, pessoas, sociedade, processos
fornecedores. Os efeitos gerados pela
implementagdo sinérgica das praticas de
gestdo e pela dinamica externa a organizacdo
podem ser  comparados as metas
estabelecidas para eventuais corre¢des de
rumo ou reforgos das a¢des implementadas.

™ DO

Conclui-se, nesse momento, a etapa
referente ao Controle (C) do PDCL.

Esses resultados, em forma de informacgdes e
conhecimento, retornam a toda a
organizacdo, para que esta possa executar as
acdes e buscar o aprendizado organizacional.
Essas informacgdes representam a inteligéncia
da organizagdo, viabilizando a andlise do
desempenho e a execu¢cdo das acgles
necessdrias, em todos os niveis. A figura
enfatiza as informagBes e o conhecimento
como elementos que permitem a interrelacao
de todos os critérios e, portanto, entre todos
os elementos que constituem a organizagao. A
gestdo das informacdes e dos ativos
intangiveis € um elemento essencial a jornada
em busca da exceléncia.

Conclui-se, nesse momento, a etapa
referente ao Aprendizado (L) do PDCL.

implementadas e executadas a partir de um
planejamento e verificadas quanto ao
cumprimento dos padrdes planejados,
promovendo acdes de melhoria, sejam
corretivas ou preventivas.

Os resultados da aplicacdo das praticas sdo
entdo avaliados, suscitando a implementacao
de melhorias quanto as praticas adotadas ou
guanto aos seus padrdoes de trabalho e
promovendo, assim, o aprendizado e a
integracao do sistema gerencial.
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PLANEJAMENTO DA
EXECUCAO —p- EXECUCAO

DEFINICAO DAS

PRATICAS E PADROES

PLANEJAMENTO DA m

LANEIAMENTO DA W

‘

=

CAMINHO PARA A EXCELENCIA

Uma organizagcdo que estd em busca da
exceléncia em gestdo, por meio de um
programa de melhoria da sua gestdo, passa
por etapas e diferentes niveis de maturidade
das suas praticas de Gestdo. O caminho em
busca da exceléncia apresenta marcos
relevantes que definem os estagios de
maturidade para o sistema de gestdao da
organizagao.
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A figura abaixo mostra o caminho
representado na curva de evolugdo de
maturidade e seus respectivos estagios. Para
auxiliar na identificacdo do estdgio de
maturidade atual da gestdo de uma
organizacao, a FNQ disponibiliza em seu portal
o software de diagndstico que redune um
conjunto de questdes de multipla escolha, que
ao serem preenchidas indicardo o estagio de
maturidade da organizacao.

1 Critérios de Exceléncia: aplicaveis as organizagdes que
tém um sistema de gestio bastante evoluido, ja
demonstram  exceléncia em alguns resultados,
competitividade na maioria e pleno atendimento as
expectativas de partes interessadas em quase todos
eles.

2 Critérios  Rumo _a Exceléncia: aplicaveis as
organizagdes cujo sistema de gestdo esta em franca
evolugdo e ja demonstram competitividade e
atendimento as expectativas de partes interessadas em
varios resultados.

3 Critérios Compromisso com a Exceléncia: aplicaveis
as organizagOes que estdo em estagios iniciais de
evolugdo do seu sistema de gestdo e comegando a
medir e perceber melhorias nos seus resultados.

4 Primeiros Passos: aplicdveis as organizagbes que
iniciam um programa de melhoria da gestao; e

MPE Brasil: OrganizagGes que utilizam o modelo MPE
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Os Critérios Rumo a Exceléncia, Compromisso com a Exceléncia e Primeiros Passos para a Exceléncia
sdo utilizados pelos Programas Estaduais e Setoriais, parceiros da FNQ, para avaliar as candidatas de
seus respectivos prémios. Os Critérios de Exceléncia, por sua vez, sdo utilizados pela FNQ para avaliar

candidatas ao Prémio Nacional da Qualidade® (PNQ).

USO DOS CRITERIOS PRIMEIROS PASSOS PARA A EXCELENCIA PARA
DIAGNOSTICO DA GESTAO

Utilizando os Critérios Primeiros Passos para a
Exceléncia como referéncia, uma organizagdo
pode implantar um programa de melhoria da
gestdo por meio de autoavalia¢bes, obtendo
um profundo diagndstico do sistema de
gestdo, seguida de planos de melhoria, além
de poder se candidatar aos prémios estaduais
e setoriais.

Cada critério dos Primeiros Passos para a
Exceléncia traz requisitos especificos e uma
pontuacdo maxima. Destes, sete sdo relativos
a processos gerenciais e um a resultados
organizacionais.

Assim, os Primeiros Passos para a Exceléncia,
embora revele grande desafio as organizacdes
que dele se utilizam por trazer em seus
requisitos alguma complexidade para seu
atendimento, busca a simplicidade de
linguagem e, principalmente, a ndo prescri¢dao
de ferramentas e praticas de gestdo
especificas, a fim de ser util para avaliagao,
diagndstico e desenvolvimento do sistema de
gestdo de organizagbes com alguma
maturidade no uso desta tecnologia, seja
organizacdo integrante do setor publico ou do
setor privado, com ou sem finalidade de lucro,
de pequeno, médio ou grande porte.

Para uma organizacao que utiliza o MEG como
base para seu programa de melhoria continua,
a avaliacdo da gestdo pode ser feita por
avaliadores prdprios ou examinadores
externos, no caso de candidatura aos prémios
estaduais e setoriais.

O ponto de partida da avaliacgdo é o
levantamento do Perfil da Organizacdo que,
conforme detalhado a seguir, é uma
apresentacdo geral, com as principais
caracteristicas e as fronteiras da organizagao
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que sera avaliada. A seguir, é necessario
descrever o sistema de gestdo e seus
resultados mapeados por meio dos oito
Critérios e conforme os requisitos contidos
nas respectivas questdes.

A elaboragdo do RG, seguindo as orientagdes a
seguir para descricdo dos processos gerenciais
e resultados organizacionais, constitui-se em
uma profunda autoandlise qualitativa da
gestao, possibilitando levantar as
oportunidades de melhoria configuradas nas
guestdes, nos quais ndao foram encontradas
respostas adequadas aos requisitos. Para
complementar o processo com uma analise
qguantitativa, os Critérios Primeiros Passos
para a Exceléncia estabelecem pontuacGes
maximas por Critério e um Sistema de
Pontuagao.

DESCRICAO DE PROCESSOS GERENCIAIS

Os processos gerenciais sao compostos por
questées que investigam  “como” a
organizacao atende a determinados requisitos
gerenciais, isto é, quais sdo e como funcionam
as praticas de gestdo que a organizagao adota
para atendé-los, evidenciando:

® 0s padrées de trabalho das praticas de
gestdo (incluindo os responsdveis, os
métodos, a periodicidade e os aspectos
de proatividade);

e 0s métodos utilizados para o controle
(verificacdo do cumprimento dos padrées
de trabalho);

e a abrangéncia das praticas de gestdo
(areas, processos, produtos e/ou pelas
partes interessadas, conforme os
requisitos, abrangidas pelo processo
gerencial em questdo);
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e a continuidade das praticas de gestdo
(inicio de uso e uso ininterrupto);

® o aprendizado (exemplos recentes de
melhorias incorporadas ou em
incorporagdo relativas as praticas de
gestdo adotadas);

® 3 integracdo (coeréncia de praticas de
gestao com estratégias, inter-
relacionamento entre praticas de gestdo
e cooperacdo, na implementagdo de
praticas de gestdo, entre areas e com
partes interessadas).

Notas:

1 Para o pleno entendimento do significado
de proatividade, abrangéncia, continuidade e
integracdo, ver capitulo  Sistema de
Pontuagdo.

2 Os tdpicos acima representam o significado
da palavra “como”.

Em alguns casos, as questdes de processos
gerenciais podem requerer mais de um
processo e também especificar caracteristicas
para esses processos. Podem ainda vir
acompanhadas de pedidos de apresentagdo
de evidéncias, de citacdo de métodos e de
solicitacdo de destaques quanto a forma de
realizacdo de processos especificos associados
a questdo proposta, bem como de outras
informagdes para efeito de avaliacdo. Essas
solicitacbes complementam as questdes,
havendo, portanto, necessidade de que na
descricdo sejam incluidas informacGes para
atendé-las. No caso de solicitagdes de
destaques quanto a forma, maneira ou modo,
devem ser incluidas breves explicacGes sobre
as principais atividades realizadas de forma
sistematica, citando, quando aplicavel,
principais mecanismos, ferramentas, métodos
ou programas utilizados.

A descricdo das praticas de gestdo deve,
sempre que possivel, ser reforcada com a
apresentacdo de exemplos que demonstrem a
sua aplicacao.

DESCRICAO DE RESULTADOS

ORGANIZACIONAIS

Os resultados organizacionais, por sua vez,
requerem as seguintes informacgdes:

® séries histoéricas de resultados relevantes
que permitam analisar a sua tendéncia
recente. Para tanto, é requerida a
apresentacdo de resultados quantitativos
decorrentes do sistema de gestdo,
observando-se pelo menos trés periodos
consecutivos, coerentes com ciclos de
planejamento e de andlise do
desempenho na organizacao.

Nota: para entendimento do significado de
relevdncia e tendéncia ver capitulo Sistema de
Pontuagdo.

e referenciais comparativos pertinentes —
para os resultados da organizacdo que
sdo comparaveis — no mercado ou no
setor de atuagdo, na sua regido de
atuacdo ou mundialmente, a fim de
permitir avaliar o nivel de
competitividade dos resultados
alcancados pela organizacgao.

Nota: para o pleno entendimento do
significado de “referencial comparativo
pertinente”, consultar Glossdrio.

Alguns itens solicitam que os resultados sejam
apresentados de forma estratificada para
permitir uma andlise mais detalhada.

Devem ser explicadas, também, eventuais
tendéncias adversas e abaixo do esperado
pelas partes interessadas, assim como as que
estejam abaixo dos referenciais comparativos
pertinentes. Para a apresentacdo de
resultados, recomenda-se também a citagdo
de prémios e outros reconhecimentos
recebidos de organiza¢Ges externas, em razao
do sistema de gestdo, como os provenientes
de entidades representativas de classe,
revistas especializadas e jornais de grande
circulacdo, preferencialmente mencionando o
universo de concorrentes ao reconhecimento
recebido e os critérios para a sua concessdo.
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CAPITULO 2

PERFIL DA

ORGANIZACAO

O Perfil da Organizacao inclui sua
descricdo, concorréncia e ambiente
competitivo, histérico da busca da
exceléncia em gestdo, organograma e
outros aspectos relevantes.

O Perfil é uma apresentacdo geral da
organizacao. Evidencia aspectos relevantes do
processo de transformacdo de insumos em
produtos com valor agregado, por meio de
recursos disponiveis, para atender a mercados-
alvo. Deve propiciar uma visdo global da
organizacdo, do seu negdcio ou setor de atuacdo
e seus principais desafios. Inclui aspectos sobre o
relacionamento da organizacdo com suas partes
interessadas e um histérico da busca da
exceléncia. Sob a forma de redacdo livre,
incluindo figuras ou tabelas, deve ser
apresentado considerando-se os itens que se
seguem. Nele, a descricdo de praticas de gestdo
e de resultados deve ser evitada. Essas
informacgdes devem ser fornecidas nos critérios e
itens pertinentes, em resposta aos requisitos dos
critérios.
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P1 DESCRICAO DA ORGANIZACAO

A) INSTITUICAO, PROPOSITOS E PORTE DA
ORGANIZAGCAO

(1) Denominacgdo da organizagao.

(2) Forma de atuacgdo. Capital aberto, capital
fechado, autarquia, fundag¢do, instituto,
unidade autonoma etc. No caso de unidade
auténoma, informar a denominagdo e a forma
de atuacdo da organizacdo controladora no
Pais e a denominacdo de eventuais
organizacdes em niveis intermedidrios, abaixo
da controladora.

(3) Data de instituicdo da organizacdo.
Informar pequeno historico da origem da
organizacdao, mencionando apenas datas e
fatos relevantes (fundacgao, criacdo,
aquisicoes, fusdes, desmembramentos,
incorporagdes, separagdes, alteracdo de
controle aciondrio, troca do principal
executivo etc.).

(4) Descricdo do negdcio, destacando a
natureza atual das atividades da organizacado
ou atividade - fim. Informar o setor de atuagao
(por exemplo: alimentos, farmacéutico,
metaldrgico, construcdo civil, montadoras de
automoveis, servicos de saude, servicos de
software, turismo, terceiro setor,
concessionario de servicos publicos,
administracdo publica e ensino particular).

(5) InformagGes sobre o porte. Por exemplo:
faturamento, numero de clientes e de
transacbes comerciais, quantidade de
instalagBes, localizagdes ou outros volumes
pertinentes aos ramos de atuagdo. Se a
organizacdo for uma unidade auténoma,
informar seu relacionamento institucional
com a controladora a que pertence, indicando
as porcentagens de sua forga de trabalho e da
receita bruta global em relacdo a
controladora.

B) PRODUTOS E PROCESSOS

(1) Principais produtos da organizagao.

(2) Descricdo sucinta dos processos principais
do negdcio e de apoio.

Nota: se a organizagdo classifica processos na
conformidade acima, estes poderdo ser
referenciados na descricdo de qualquer item
relativo a processos gerenciais (critérios de 1 a
7), ndo sendo necessdrio tratd-los no item 7.1,
que estd focado apenas na gestdo dos
processos relativos as operagdes principais do
negacio e as operagdes de apoio.

(3) Principais equipamentos, instalacdes e
tecnologias de producdo utilizadas pela
organizagao.

Nota: Em muitos casos (por exemplo:
Unidades Auténomas ou empresas integrantes
de um conglomerado), é comum que algum
processo aplicado seja gerenciado parcial ou
totalmente pela organizagcGo maior (holding
ou casa matriz). Exemplos: gerenciamento
financeiro, marketing, planejamento
estratégico e geragdo de padrées por drea
corporativa. Mesmo nesta situagdo, quando
ha envolvimento de terceiros no
gerenciamento, o0s processos devem ser
descritos aqui neste Perfil, e os respectivos
requisitos dos Critérios e Itens devem ser
respondidos. Numa eventual visita as
instalagoes, poderdo ser pedidos
esclarecimentos a todos os envolvidos.

Q) SOcIos, MANTENEDORES ou
INSTITUIDORES

(1) Composicao da sociedade ou identificacdo
dos membros mantenedores ou instituidores
da organizacgao.

(2) Denominagdao da instancia controladora
imediata integrante da administracdo a qual a
organizacao se subordina (conselho de
administracdo da sociedade anbnima ou de
socios de empresa limitada, diretoria
corporativa da unidade auténoma, 6rgao do
governo acionista da empresa publica ou
controlador do 6rgdo da administracdo
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publica, conselho de mantenedores da
organizagao sem fins lucrativos etc.).

(3) Principais necessidades e expectativas dos
socios, mantenedores ou instituidores.

D) FORCA DE TRABALHO

(1) Denominacdo genérica da forca de
trabalho utilizada internamente
(colaboradores, funcionarios, empregados,
servidores ou outro nome especifico).

(2) Composicado da forca de trabalho, incluindo
quantidade de pessoas, percentuais por nivel
de escolaridade, de chefia ou gerenciais, e
regime juridico de vinculo (empregados,
servidores, cooperados, empregados de
terceiros sob a coordenagdo direta da
organizacgao, tempordrios, autbnomos,
comissionados, sécios ou outro regime).

(3) Informar a quantidade de estagiarios que
estdo sendo preparados para compor a forca
de trabalho ou outras finalidades e as
principais areas de atuacdo desses educandos.

(4) Principais necessidades e expectativas da
forca de trabalho.

(5) Informar a quantidade de empregados de
terceiros, sem coordenacdo direta da
organizacdao candidata, e as principais
atividades executadas por eles quando essas
atividades estiverem associadas aos processos
principais do negdcio.

E) CLIENTES E MERCADOS

(1) Principais mercados nos ramos de atuac¢do
da organizacdo e, caso haja, principais
segmentos desses mercados em que se
encontram os clientes-alvo. Incluir eventuais
delimitagbGes territoriais, estratégicas ou
compulsérias, dos mercados.

(2) Citar os principais clientes e clientes-alvo,
por produto.

Nota: no caso de candidaturas de unidades
auténomas elegiveis, devem-se incluir como
clientes outras unidades da  mesma
organizagdo controladora no Pais que também
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sejam beneficidrias significativas de seus
produtos, para qualquer finalidade.

(3) Citar as organizagGes (distribuidores,
revendedores, etc.) que se encontram
atuando entre a organizacao e seus clientes.

(4) Principais necessidades e expectativas de
cada tipo de cliente e de cada organizacao
citada em (3).

F) FORNECEDORES E INSUMOS

(1) Citar os principais tipos de fornecedores
que compdem a cadeia de suprimento da
organizacgao, incluindo fornecedores diretos e
indiretos, quando pertinente. Citar os
principais produtos, matérias primas e
servicos por eles fornecidos e os valores
aproximados de aquisicdes de cada tipo. No
caso de fornecedores da mesma organizagao
cujos valores de aquisicdo sejam repassados
indiretamente, informar o montante
aproximado referente aos mesmos, nem que
sejam computados por meio de valores
contabeis provenientes de rateios, taxas ou
operacgoes similares.

(2) Eventuais particularidades e limitagcdes no
relacionamento com fornecedores.

(3) Principais necessidades e expectativas dos
fornecedores.

G) SOCIEDADE

(1) Principais comunidades com as quais a
organizacao se relaciona e as principais
necessidades de cada uma delas.

(2) Mencionar os principais impactos
negativos potenciais que os produtos,
processos e instalagdes da organizagdo
causam nas comunidades e na sociedade
como um todo, desde o projeto até a
disposicao final.

(3) Descrever os passivos ambientais da
organizacao e a sua situacao, ou declarar a sua
inexisténcia.
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(4) Principais necessidades e expectativas da
sociedade e das comunidades vizinhas em
relagdo a organizacao.

H) OUTRAS PARTES INTERESSADAS

(1) Informar, se pertinente, a denominacédo de
outras partes interessadas da organizacdo,

incluindo, se pertinente, o0s drgdos
reguladores do mercado em que a
organizagao atua.

(2) Principais necessidades e expectativas de
outras partes interessadas, inclusive de érgaos
reguladores, se pertinente.

P2 CONCORRENCIA E AMBIENTE COMPETITIVO

A) AMBIENTE COMPETITIVO

(1) Informar se ha algum tipo de concorréncia
direta de produtos similares fornecidos por
outras organizagles ou concorréncia indireta
por meio da aquisicdo ou producdo de
produtos ou solucbes equivalentes por parte
dos clientes em qualquer outra fonte
alternativa que ndo seja a prdpria organizagao
para alcangar os mesmos beneficios. Citar as
organizagdes concorrentes e a sua natureza
(publica, privada, nacional ou internacional
etc.);

(2) Informar a parcela de mercado (se
organizagao atuante em mercado
competitivo) da organizacdo e dos seus
principais concorrentes;

(3) Citar os principais fatores que diferenciam
a organizagdo perante os concorrentes;

(4) Principais mudancas que estdo ocorrendo
no ambiente competitivo que possam afetar o
mercado ou a natureza das atividades.

B) DESAFIOS ESTRATEGICOS

(1) Principais desafios ou barreiras em relacdo
a manutencao ou aumento da
competitividade (por exemplo, alteracdo da
missdo ou abrangéncia de atuacdo, entrada
em novos mercados ou novos segmentos,
mudancgas de controle ou de estrutura de
gestdo, adequagdo a novas exigéncias da
sociedade, captacdo de recursos para
investimento e implementacdo de estratégias
especificas);

(2) Estabelecimento, ampliacdo ou
reconfiguracdo de parcerias ou aliancas
estratégicas;

(3) Estagio da introducdo de novas tecnologias
importantes, incluindo as da gestao.

P3 ASPECTOS RELEVANTES

(1) Requisitos legais e regulamentares no
ambiente da organizagdo, incluindo os
relativos a salde ocupacional, seguranca,
protecdo ambiental, e os que interferem ou
restringem a gestdo econémico-financeira e
dos processos organizacionais;

(2) Eventuais san¢Ges ou conflitos de qualquer
natureza envolvendo obrigacdes de fazer ou
ndo fazer, com decisdo pendente ou
transitada em julgado impostas nos ultimos
trés anos referentes aos requisitos legais,

regulamentares, éticos, ambientais,
contratuais ou outros, declarando a
inexisténcia se for o caso.

(3) Informar, considerando a cultura, os
modelos de negdcio e da gestdo e o setor de
atuacdo da organiza¢do, as numeragGes das
questdes dos Critérios de 1 a 7, relativas aos
processos  gerenciais, que  porventura
possuam requisitos considerados de menor
importancia para a gestdo da organizagdo.
Para cada caso, informar quais s3o os
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requisitos da questao considerados de menor
importancia e breve justificativa. Desta forma,
quando pertinente, a avaliacdo podera ser

aprofundada nos requisitos de maior
importancia.

(4) Outros aspectos peculiares da organizagao.

P4 HISTORICO DA BUSCA DA EXCELENCIA

Descrever a cronologia e os fatos mais relevantes da jornada da organizagdo em busca da exceléncia

do desempenho e da competitividade.

P5 ORGANOGRAMA

(1) Apresentar o organograma com 0s nhomes
dos responsaveis pelas areas ou funcdes, bem
como o numero de pessoas alocadas em cada
area ou funcdo. Destacar quem faz parte da
direcdo. Se a organizacao for uma unidade, o
organograma deve conter os principais
vinculos com a organizagdo principal e com as
demais unidades.
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(2) Incluir, se existir, lista ou tabela com os
nomes das principais equipes, temporarias ou
permanentes (comités, comissdes, grupos de
trabalho, times etc.), formadas por pessoas de
diferentes areas para apoiar, planejar ou
realizar a gestdao, destacando, se houver,
qualquer representante de parte interessada,
indicando o nome dos coordenadores.



CAPITULO 3

CRITERIOS PRIMEIROS
PASSOS PARA A
EXCELENCIA
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1 - LIDERANCA

Este Critério aborda os processos gerenciais relativos a orientagdo filosofica da
organizacdo; ao engajamento, pelas liderancas, das pessoas e partes
interessadas na sua causa; e ao controle de resultados pela dire¢do.

a) Como os valores e os principios organizacionais sio comunicados a forca de trabalho e, quando
pertinente, as demais partes interessadas?
e Apresentar os valores e os principios organizacionais.

A comunicagdo dos valores e principios organizacionais a for¢ca de trabalho e partes interessadas tem a
finalidade de promover alinhamento e convergéncia pelo desenvolvimento de um sentimento coletivo de
pertencer a um grupo de pessoas que compartilham e perseguem os mesmos ideais, potencializando a
contribuicdo de cada um.

b) Como a organizagdo incentiva o comportamento ético nos relacionamentos internos e
externos?
e (itar os cédigos de conduta emitidos.

O incentivo das questdes éticas visa promover o relacionamento ético com todas as partes interessadas, bem
com deixar claro o comportamento a ser seguido por todos. Os padrdes éticos servem para balizar as decisOes
e a¢Oes das pessoas da organizacdo em todos os niveis.

¢) Como as principais decisoes sdo tomadas e acompanhadas?

A tomada de decisdo tem as finalidades de compartilhar informagdes nos diversos niveis da estrutura de
lideranga, sobre as dificuldades encontradas e as oportunidades identificadas no dia a dia da organizagao, e de
deliberar sobre a melhor forma de encaminhar as ag¢des, corretivas ou proativas. O acompanhamento das
decisOes visa a assegurar que as acoes decididas sejam colocadas em pratica e concluidas.

d) Como os processos gerenciais sdo melhorados?

A melhoria dos processos gerenciais tem o objetivo de torna-los mais eficientes e eficazes, avaliando-os e
incorporando padrdes aprimorados, de forma integrada.

e) Como a diregdo analisa o desempenho operacional e estratégico da organizagdo?
e Destacar as formas de utilizacdo de referenciais comparativos e necessidades das partes
interessadas.

A andlise do desempenho da organizacdo tem a finalidade de estimular o comprometimento dos diversos
niveis da estrutura de lideranga com o alcance de metas, por meio do controle de resultados, da verificagdao do
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atendimento as necessidades das partes interessadas e da avaliacdio do nivel de competitividade da
organizag¢do no mercado ou setor de atuagao.

Notas:
1 Apresentar a composigéo nominal da direg¢do da organizagdo no Perfil, pardgrafo P5 - Organograma.

2 Apresentar em 1.a os principios organizacionais, como, por exemplo, as declaragdes de Missdo, VisGo, compromissos,
politicas e outras categorias de principios por ventura existentes.

3 Os cddigos de conduta emitidos sGo documentos que estabelecem regras de conduta, tais como: estatutos, codigos de
ética e assemelhados.

4 Melhorias recentes feitas no sistema de gestdo da organizag@o, decorrentes dos processos gerenciais de 1.d, incluindo as
em consequéncia do conhecimento de boas prdticas de outras organizagdes, devem ser exemplificadas, sempre que possivel,
ao longo da descrigdo das prdticas de gestdo relativas aos processos gerenciais solicitados nos critérios 1 a 7, a fim de se
evidenciar o aprendizado.

5 0 desempenho operacional citado em 1.e refere-se ao desempenho dos processos principais do negdcio e processos de
apoio citados no perfil P2b.

6 Os tipos de informagdes utilizadas para comparar o desempenho podem incluir resultados de concorrentes, médias do
mercado ou do setor de atuagdo e referenciais de exceléncia de dentro ou fora do setor de atuagdo da organizagdo.

7 Devem ser apresentadas no critério 8 as informagdes utilizadas para comparar o desempenho mencionadas na questéo
l.e.
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2 — ESTRATEGIAS E PLANOS

Este Critério aborda os processos gerenciais relativos a concep¢do e a execugdo
das estratégias, inclusive aqueles referentes ao estabelecimento de metas e a
definicGo e acompanhamento dos planos necessdrios para o éxito das
estratégias.

a) Como a organizacao define as estratégias a serem adotadas?
e Destacar a forma de identificar as for¢as do ambiente externo e interno.
e Apresentar as principais estratégias da organizacao.

A definicdo das estratégias tem como finalidade estabelecer as acGes necessdrias para realizar a missdao da
organizacdo e alcangar a sua visdo de futuro, aproveitando as for¢as impulsoras e contornando as forgas
restritivas, provenientes dos processos internos da organizagdo e as externas, originarias do ambiente externo
e de suas tendéncias.

b) Como os indicadores e respectivas metas associadas as estratégias sao definidos?
® Apresentar os principais indicadores e suas metas.

A definicdo dos indicadores para avaliar a implementacdo das estratégias tem o objetivo de viabilizar o
monitoramento do éxito das a¢des estratégicas por meio de resultados quantitativos.

O estabelecimento de metas visa definir niveis de desempenho esperados para os indicadores estratégicos com
base em fatos, como projec¢des de histérico, previsGes mercadoldgicas, requisitos de partes interessadas, niveis
de resultados alcangados por outras organizagdes do mercado ou setor de atuacgdo, picos ja alcangados
anteriormente, desafios incrementais e outros.

¢) Como os planos de agdo sao definidos e acompanhados?

A definicdo dos planos de ag¢do tem a finalidade de concretizar as estratégias definidas e o alcance dos
resultados.

O acompanhamento dos planos de agdo visa assegurar a implementagdo das estratégias e se antecipar aos
problemas ocasionados por atrasos e descompassos entre os planos.

d) Como as estratégias, as metas e os planos de a¢do sdo comunicados para as pessoas da forca de
trabalho e para as demais partes interessadas, quando pertinente?

A comunicacdo das estratégias, metas e planos de a¢do para as pessoas da forca de trabalho tem o objetivo de
evidenciar a contribuicdo da equipe para o éxito das estratégias, potencializando seu engajamento na causa
comum. A comunicacdo de estratégias para as demais partes interessadas tem a finalidade de provocar o
realinhamento de interesses mutuos, no caso de estratégias que possam trazer vantagens ou consequéncias
importantes para a parte interessada e eventuais desdobramentos para a propria organizagao.
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Notas:

1 0 tema “definicdo das estratégias” abordado em 2.a refere-se a abordagem (formal ou informal) da organizagdo para se
preparar para o futuro. O processo pode utilizar tipos diferentes de previsbes, projegées, opgdes, cendrios ou outros
métodos, para se criar uma perspectiva do futuro com o propdsito de orientar a tomada de decisGo e a alocagdo de
recursos.

2 Ambiente externo: aspectos do macroambiente, setor e mercado de atuag¢do. Ambiente interno: aspectos relacionados a
forga de trabalho, infraestrutura, financeiros, processos, tecnologias, capacidades, informagbes e outros.

3 Os resultados dos indicadores citados em 2.b devem ser apresentados no critério 8, exceto os relativos aos indicadores em
inicio de uso e ndo compardveis.
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3 — CLIENTES

Este Critério aborda os processos gerenciais relativos ao tratamento de
informacgoes de clientes e a comunicagdo com os clientes atuais e potenciais.

a) Como as informagGes sobre as necessidades e expectativas dos clientes-alvo sdo utilizadas para
a definicdo e melhoria dos processos da organizagao?
® Apresentar as necessidades e expectativas dos clientes-alvo.

A utilizacdo das necessidades e expectativas dos clientes-alvo tem por finalidade a incorporacdo de
caracteristicas mais relevantes nos produtos e servi¢os associados.

b) Como os produtos e marcas da organizac¢ado sdo divulgados?

A divulgacdo dos produtos tem a finalidade de despertar o interesse dos clientes atuais e potenciais pelos
produtos da organizagdo. A divulgacdo de marcas visa criar uma imagem positiva associada a organizagdo e
seus produtos, potencializando a preferéncia dos clientes atuais e potenciais, criando credibilidade, confianga e
imagem positiva.

¢) Como as reclamagdes ou sugestées dos clientes sdo tratadas?
e (Citar os canais de interacdo com os clientes.

O tratamento das reclamagdes ou sugestdes de forma pronta e eficaz tem a finalidade de eliminar falhas em
produtos e melhorar suas caracteristicas, além de aumentar a satisfacao e a fidelidade dos clientes.

d) Como a satisfacdo dos clientes é avaliada?

A avaliacdo da satisfagdo dos clientes tem por objetivo mensurar sua percepcdo sobre a organizacao e seus
produtos, e identificar oportunidades para melhoria, aumentando a satisfacao.

Notas:

1 Neste critério, deve-se explicitar, quando aplicavel, como as prdticas de gestdo variam em fungdo das peculiaridades dos
diferentes grupos de clientes.

2 As principais necessidades e expectativas dos clientes citadas em 3.a devem ser apresentadas no Perfil, pardgrafo P1E (4).

3 Os resultados dos principais indicadores de desempenho relativos a este critério devem ser apresentados no critério 8.
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4 — SOCIEDADE

Este Critério aborda os processos gerenciais relativos ao respeito e tratamento
das demandas da sociedade e do meio ambiente e ao desenvolvimento social.

a) Como os impactos sociais e ambientais negativos de produtos, processos e instalagées sdo
tratados?

O tratamento de impactos sociais e ambientais negativos tem a finalidade de prevenir ou reduzir a ocorréncia
de alteragGes adversas que a organizacdo pode causar, direta ou indiretamente, a sociedade e ecossistemas,
em decorréncia de seus produtos, seus processos e suas instalagGes.

b) Como a organizagdo garante o atendimento das exigéncias legais?
¢ Destacar de que maneira sdo tratadas as pendéncias ou eventuais sangoes.

A garantia do atendimento das exigéncias legais tem a finalidade de monitorar, analisar e atender as leis,
regulamentos e normas aplicaveis a organizagdo, que representam necessidades e expectativas formais da
sociedade.

c¢) Como a organizagdo participa, de forma voluntaria, em agbes de preservacao ambiental e de
desenvolvimento da sociedade?
e (Citar os principais projetos ambientais ou sociais implementados ou apoiados.

A participagdo voluntaria, em agGes de preservagdo ambiental visa a comprometer a organizagdo com a causa
da sustentabilidade do planeta, além das exigéncias legais e regulamentares.

A participagdo voluntaria em a¢des de desenvolvimento da sociedade visa a comprometer a organizagdo com a
melhoria da qualidade de vida da populagdo e com o desenvolvimento setorial, local, regional ou nacional,
além de exigéncias legais e regulamentares.

Notas:

1 Entre os impactos sociais citados na questdo 4.a, incluem-se os impactos a seguranga, saude e qualidade de vida dos
usudrios e da populagdo em geral que possam advir dos produtos, processos e instalagbes da organizagdo.

2 Apresentar os principais impactos negativos potenciais, sociais e ambientais no Perfil, pardgrafo G2. Apresentar os
passivos ambientais no Perfil, pardgrafo G3.

3 Os resultados dos principais indicadores de desempenho relativos a este critério devem ser apresentados no critério 8.
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5 — INFORMAGOES E CONHECIMENTO

Este Critério aborda os processos gerenciais relativos ao tratamento organizado
da demanda por informagbes na organizacGo e ao compartilhamento e
retengdo do conhecimento gerador de diferenciais competitivos.

a) Como os principais sistemas de informagdo sdo definidos e disponibilizados com seguranga?

e (itar os principais sistemas de informagdo em uso e sua finalidade.

e Destacar os métodos de seguranca de informacdo utilizados para buscar assegurar a
confidencialidade, a integridade e a disponibilidade das informacgdes.

A definicdo de sistemas de informagdo tem o objetivo de desenvolver as ferramentas e tecnologias mais
eficazes para atender as necessidades identificadas entre os usuarios. A disponibilizacdo de sistemas de
informacdo tem a finalidade de aumentar a produtividade e a qualidade no trato da informacao.

A seguranga das informagdes é tratada quanto a confidencialidade, com a finalidade de restringir o acesso e a
distribuicdo das informagGes aos usudrios e publicos autorizados a recebé-las, protegendo o acervo de
informagdes da organizagdo contra o uso indevido.

A seguranca das informagbes é tratada quanto a integridade, com o objetivo de garantir a qualidade e a
autenticidade da informacao recebida, armazenada e distribuida.

E tratada quanto a disponibilidade, visando assegurar a continuidade dos servicos de informac3o ao usuério e
do pronto acesso as informacgdes desejadas.

b) Como sdo compartilhados os conhecimentos geradores de diferenciais para a organiza¢ao?

O compartilhamento do conhecimento tem a finalidade de proteger a organizagdo dos riscos da perda de
diferenciais conquistados em virtude dos conhecimentos adquiridos e gerados.

Notas:
1 Os sistemas de informagéo abrangem os principais sistemas informatizados e ndo informatizados.

2 Os conhecimentos da organizagdo abordados em 5.b podem incluir ligbes aprendidas, mesmo aquelas decorrentes de
fatos adversos.
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6 — PESSOAS

Este Critério aborda processos gerenciais relativos aos sistemas de trabalho, a
capacitacdo e desenvolvimento, a satisfacdo e a qualidade de vida das pessoas.

a) Como as fungdes e responsabilidades das pessoas sdo definidas?

A definicdo de fungdes e responsabilidades tem por objetivo planejar o quadro de pessoal necessario e
evidenciar as responsabilidades das pessoas, deixando claro o que se espera de cada uma, bem como subsidiar
sua capacitacdo, seu desenvolvimento e a avaliagdo de seu desempenho. As fun¢les sdo exercidas por
dirigentes e colaboradores e cada fungao estd associada a um conjunto de responsabilidades.

b) Como as pessoas sdo selecionadas e contratadas?
e Destacar a forma de integrar as pessoas recém-contratadas, visando prepara-las para o pleno
exercicio de suas fungdes.

A selegdo e a contratacdo de pessoas visam preencher as vagas da organizagdo com profissionais compativeis
as necessidades de desempenho atual e futuro. O recrutamento interno tem por objetivo maximizar as
oportunidades de desenvolvimento atual e a integracdo tem por finalidade acelerar a inser¢cdo dos novos
membros em uma nova cultura e assim prepara-los para o exercicio de suas fungdes.

¢) Como as pessoas sdo capacitadas em suas fungdes visando ao sucesso das estratégias e criagao
da cultura da exceléncia na empresa?
e (itar as principais iniciativas de Capacitagao.

A capacitacdo de pessoas tem a finalidade de assegurar que as demandas das funcdes das pessoas e as
decorrentes das estratégias da organizagdo sejam incorporadas aos treinamentos das pessoas.

d) Como os riscos relacionados a satide ocupacional e a seguranca das pessoas sao tratados?

Os riscos relacionados a saude ocupacional e seguranga das pessoas sdo tratados com o objetivo de prevenir os
fatores que possam ameacar a integridade fisica ou psicoldgica dos integrantes da forca de trabalho, em
decorréncia de suas atividades. A salude ocupacional abrange aspectos relativos a ergonomia.

e) Como a satisfagdo das pessoas é avaliada?

A avaliagdo da satisfagdo das pessoas tem por objetivo mensurar sua percepg¢do sobre aspectos relacionados
ao trabalho na organizagdo e identificar oportunidades para melhoria desses aspectos, aumentando a
satisfacdo.

Notas:

1 Os resultados dos principais indicadores de desempenho relativos a este critério devem ser apresentados no critério 8.
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7 — PROCESSOS

Este Critério aborda os processos gerenciais relativos aos processos principais
do negdcio e processos de apoio, tratando separadamente, os relativos a
fornecedores e os econémico-financeiros.

a) Como os processos principais do negdcio e os processos de apoio sdo executados de acordo
com padrdées formalizados e monitorados por meio de indicadores de desempenho?
e Apresentar os principais indicadores de desempenho dos processos principais do negdcio.

A execucdo dos processos principais do negdcio e dos processos de apoio em padrdes formalizados tem a
finalidade de possibilitar a garantia de um padrao operacional desejado. O monitoramento desses processos,
por meio de indicadores de desempenho, tem por objetivo checar se estdo sendo executados dentro de
padrdes de desempenho planejados.

b) Como é promovida a melhoria continua dos processos principais do negodcio e dos processos de
apoio?
® Apresentar as principais melhorias implantadas nos processos.

A promoc¢do da melhoria continua tem a finalidade de encontrar oportunidades de aperfeicoamento dos
padrdes operacionais e de melhorar o desempenho dos processos, visando agregar valor para os clientes e
outras partes interessadas.

¢) Como os fornecedores sao selecionados e avaliados?

A selecgdo visa escolher os fornecedores de matérias-primas, insumos e servicos que melhor atendam aos
requisitos exigidos pelos processos, especialmente aqueles considerados criticos. A avaliacdo dos fornecedores
tem por finalidade assegurar que continuem a atender os requisitos e a assegurar a realizacdo de ac¢bes
preventivas ou corretivas no caso de ocorréncias indesejadas.

d) Como é controlado o orgamento e assegurado o equilibrio do fluxo financeiro?

O controle do orgamento tem a finalidade de viabilizar o planejamento, responsabilizagdo, controle e analise
integrada e segmentada das receitas, despesas e investimentos, proporcionando elementos para projecdo de
resultados financeiros da organizagao.

A seguranca do equilibrio do fluxo financeiro tem por objetivo garantir a disponibilidade de recursos para
operacionalizacdo de suas atividades sem sobressaltos.
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Notas:
1 Os processos principais do negdcio e de apoio devem ser descritos no Perfil, pardgrafo P1 (b).

2 Neste critério, deve-se explicitar como as prdticas de gestdo variam em fungdo das peculiaridades dos diferentes tipos de
fornecedores.

3 Os resultados dos indicadores de desempenho relativos a este critério devem ser apresentados no critério 8.
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8 — RESULTADOS

Este Critério aborda os resultados da organizacéo na forma de séries historicas
e acompanhados de referenciais comparativos pertinentes para avaliar o nivel
alcancgado.

a) Apresentar os resultados relativos a gestao economico-financeira.

b) Apresentar os resultados relativos aos clientes.
e Estratificar por grupos de clientes ou tipos de produtos.

c) Apresentar os resultados relativos a sociedade.
d) Apresentar os resultados relativos as pessoas.

e) Apresentar os resultados relativos ao produto e a gestdo dos processos principais do negacio e
dos processos de apoio.

f) Apresentar os resultados relativos aos fornecedores.

Notas:

1 Devem ser apresentados nesse critério, no local apropriado, os resultados de indicadores estratégicos mencionados no
critério 2 e outros indicadores mencionados nos demais critérios relativos a processos gerenciais.

2 No caso de unidade auténoma, cuja apresentagdo de um resultado é feita somente no nivel da controladora, deve ser
demonstrada a contribui¢Go da organizagdo para o resultado da controladora.

3 Na apresentagdo dos resultados, demonstrar a evolugdo de cada resultado pelo menos nos ultimos trés ciclos de avaliagdo
ou planejamento, esclarecendo, sempre que possivel, tendéncias adversas.

4 Devem ser apresentados os referenciais comparativos pertinentes, esclarecendo, sempre que possivel, as comparagdes
adversas.

Notas: clientes e mercado. Exemplos desses resultados podem

~ e N incluir:
Na preparagdo das justificativas ou na elaboragdo do RG,

apresentar: e ndice de satisfacdo

e indice de reclamagées

® Quantidade de devolugées

e Numero de visitas dos clientes a organizagdo

e Numero de dias de colaborador em visitas a clientes
® Numero de clientes/ numero de empregados

® Receitas ® Retorno das reclamagbes
® [ucro liquido

® Relagdo entre os recursos planejados (or¢ados) e
executados

® Relagdo entre o executado versus metas fisicas

® Redugdo de custos operacionais

® Arrecadagdo de impostos ® Percentual da receita investido em agbes sociais

e ndice de rejeitos

e Nivel de poluigéo

® Numero de ndo conformidades ambientais

® Quantidade de sangées ambientais

“

1. Para a questdo “a”, apresentar os resultados dos
principais indicadores de desempenho relativos ao
desempenho econémico-financeiro. Exemplos desses
resultados podem incluir:

“.n

3. Para a questdo “c”, apresentar os resultados relativos
a responsabilidade socioambiental, a ética e ao
desenvolvimento social. Exemplos desses resultados
podem incluir:

2. Para a questdo “b”, apresentar os resultados dos
principais indicadores de desempenho relativos aos
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® % de servidores envolvidos em agbes sociais

® Numero de campanhas sociais nas quais participou

® Volume de recursos (financeiros, alimentos, roupas,
brinquedos) arrecadados

® Volume de recursos doados

e Indicadores relativos a ag¢bes de combate ao
esperdicio e preservagdo do meio ambiente:
quantidade de papel reciclado;, quantidade de
economia com energia

® Quantidade de horas dedicadas em agdes sociais

4. Para a questdo “d”, apresentar os resultados dos
principais indicadores de desempenho relativos aos
sistemas de trabalho e as prdticas relativas a
capacitagdo, desenvolvimento e qualidade de vida.
Exemplos desses resultados podem incluir:

e Absenteismo

® Rotatividade

e Indice de satisfagdo dos colaboradores

® H.H. treinamento

® Frequéncia e gravidade de acidentes no trabalho
e Escolaridade

® Indenizagbes

® Quantidade de ag¢des trabalhistas

7~

5. Para a questdo “e”, apresentar os resultados dos
principais indicadores de desempenho dos produtos e
dos processos principais do negdcio e dos processos de
apoio. Exemplos desses resultados podem incluir:

® Tempo médio de desenvolvimento de novos produtos

® fntregas no prazo

e Indice de retrabalho

e indice de qualidade dos produtos

® Redugdo de custos

® Prazo de resposta

® Numero de servigos prestados

® Quantidade de propostas aceitas versus quantidade
total de propostas enviadas

e Atendimento aos requisitos estabelecidos para o
servico/ produto (prazo de atendimento; tempo de
realizagéo do servigo)

® Tempo de execugdo

e Numero de ndo conformidades em processos de
apoio

® Disponibilidade de equipamentos

® Custo da manutengdo

e Tempo médio de atendimento de servigos internos

e ndice de satisfacdo com os servicos de apoio

® Quantidade de micros por colaborador

e Numero de equipamentos de informdtica adquiridos

6. Para a questdo “f”, apresentar os resultados dos
principais indicadores e desempenho relativos aos
fornecedores.

Exemplos desses resultados podem incluir:

® % ndo conforme nos itens adquiridos

® Fntregas no prazo

e Tempo médio de atendimento

e Numero de requisicbes atendidas versus requisi¢cées
feitas

e Numero de horas paradas em decorréncia da falta de
material/ equipamento a ser adquirido

® Reducgdo de rejeitos, residuos ou retrabalhos

e Numero de ocorréncias de conflitos

7. Para todas as questdes, explicar resumidamente os
resultados dos indicadores apresentados, esclarecendo
eventuais tendéncias adversas.

8. A definigcdo dos termos relevdncia e tendéncia pode ser
encontrada no titulo Sistema de Pontuagdo.

9. Os resultados apresentados em cada questdo do
critério 8 devem abranger uma série histérica minima de
trés periodos consecutivos de aplicagdo das prdticas,
coerente com o ciclo de planejamento e andlise do
desempenho da organizagdo.
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CAPITULO 4

SISTEMA DE
PONTUACAO

A pontuacao expressa a intensidade
de incorporag¢ao dos Fundamentos da
Exceléncia em Gestao.
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TABELA DE PONTUACOES MAXIMAS

Esta tabela é utilizada no Sistema de Pontuac¢do para determina¢do da pontuagdo alcancada em cada
Critério, em decorréncia da avalia¢do dos fatores relativos a Processos Gerenciais ou a Resultados
Organizacionais.

1. Liderancga 15
2. Estratégias e Planos 9
3. Clientes 9
4. Sociedade 8
5. InformacgGes e Conhecimento 8
6. Pessoas 11
7. Processos 15
8. Resultados 50
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A AVALIAGAO POR FATORES EXPRESSA A MATURIDADE DA GESTAO

O sistema de pontuaglo visa determinar o
estdgio de maturidade da gestdo da
organiza¢cGo nas dimensbes de Processos
Gerenciais e Resultados Organizacionais,
avaliando diversos fatores.

PROCESSOS GERENCIAIS

Na dimensdao de Processos Gerenciais sao
avaliados os fatores Enfoque, Aplicagao,
Aprendizado e Integracao, definidos conforme
descrito abaixo:

O fator Enfoque refere-se ao grau em que os
processos gerenciais requeridos sao atendidos
por praticas de gestdo que demonstram:

* Adequacao — atendimento consistente aos
requisitos propostos, isto é, realizacdo das
funcbes relativas aos processos gerenciais
requeridos, com padrdoes de trabalho e
mecanismo de controle, atendendo a
eventuais especificidades requeridas e
apresentando eventuais informagdes e
destaques solicitados, de forma adequada
ao perfil da organizacao.

® Proatividade — existéncia de caracteristicas
nas praticas de gestdo que evidenciem
capacidade de se antecipar aos fatos, a fim
de prevenir a ocorréncia de situagdes
potencialmente indesejaveis e aumentar a
confianga e a previsibilidade dos processos
gerenciais.

O fator Aplicagao refere-se ao grau em que os
processos gerenciais apresentados e tendo
sido considerados adequados s3do atendidos
por praticas de gestdo que demonstram:

® Abrangéncia — utilizagdo das praticas de
gestdo alcancando as principais areas,
processos, produtos ou partes interessadas
pertinentes, de acordo com os requisitos
do critério ou item, considerando-se o
perfil da organizacao;

¢ Continuidade — utilizacdo periddica e
ininterrupta, considerando-se a realizacao
de pelo menos um ciclo completo.

O fator Aprendizado refere-se ao grau em que
0s processos gerenciais apresentados, tendo
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sido considerados adequados, sdo atendidos
por praticas de gestdo que demonstram:

¢ Aperfeicoamento decorrente dos
processos de aprendizado.

O fator Integracao refere-se ao grau em que
0s processos gerenciais apresentados, tendo
sido considerados adequados, sdo atendidos
por praticas de gestdo que demonstram:

® Coeréncia — relagdo harmonica com as
estratégias e objetivos da organizacdo,
incluindo valores e principios.

¢ [nter-relacionamento — implementagao de
modo complementar com outras praticas
de gestdo da organizacdo, onde
apropriado.

® Cooperagdao — colaboracdo entre as dareas
da organizagdio na implementagdo -
planejamento, execuc¢do, controle ou
aperfeicoamento — das praticas de gestdo.

RESULTADOS ORGANIZACIONAIS

Na dimensdo de Resultados Organizacionais
sdo avaliados os fatores Relevancia,
Tendéncia e Nivel Atual, definidos conforme
descrito abaixo:

O fator Relevancia se refere ao grau em que
os resultados apresentados sdao importantes
para a determinacdo do alcance dos objetivos
estratégicos e operacionais da organizacdo.

O fator Tendéncia se refere ao grau em que os
resultados relevantes apresentados
demonstram evoluc¢do favordvel ao longo do
tempo.

O fator Nivel Atual se refere ao grau em que
os resultados relevantes apresentados
demonstram niveis de resultados superiores,
no mercado ou setor de atuagdo, evidenciados
por meio de referenciais comparativos
pertinentes.

Nota: somente os resultados relevantes
apresentados compardveis sdo avaliados
quanto a esse fator.
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DIRETRIZES PARA PONTUACAO

Os itens relativos aos processos gerenciais sao
pontuados segundo as diretrizes da Tabela de
Pontuacdo — Processos Gerenciais, conforme
abaixo:

Determine a pontuacao de cada fator:

® Determine a coluna percentual que melhor
explica o estdgio de cada um dos
subfatores de avaliagdo dentro de cada
fator: Enfoque, Aplicacdo, Aprendizado e
Integragao.

® O valor percentual de um fator é o valor
percentual do subfator de menor
avaliacao.

® O valor percentual do item é igual ao do
fator de menor avaliacdo, acrescido de 10
pontos percentuais caso outros dois
fatores estejam em estdgio superior.

® Multiplique o percentual encontrado pela
pontua¢cdo maxima do item (ver Critérios,
itens e PontuagGes maximas).

® A pontuacdo do item serd o valor dessa
multiplicacao.

Os itens relativos aos resultados
organizacionais sdao pontuados segundo as
diretrizes da Tabela de Pontuagdo -
Resultados Organizacionais, conforme abaixo:

¢ Determine a coluna percentual que melhor
explica o estagio de cada um dos fatores de
avaliacdo: Relevancia, Tendéncia e Nivel
atual.

¢ O valor percentual do item é igual ao do
fator de menor avaliacdo, acrescido de 10
pontos percentuais caso os outros dois
fatores estejam em estagio superior.

® Multiplique o percentual encontrado pela
pontuagdo maxima do Critério.

® A pontuacdo do Critério sera o valor dessa
multiplicacao.

A pontuagao final da organizagao é a soma da
pontuacao de todos os itens.
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TABELA DE PONTUAGAO DOS PROCESSOS GERENCIAIS

0%

20%

40%

60%

80%

100%

Enfoque

Adequagdo

As praticas de
gestdo sdo
inadequadas aos
requisitos do
critério, ndo sdo
apropriadas ao
perfil, ou ndo estdo
relatadas.

As praticas de
gestao
apresentadas sdo
adequadas para
alguns requisitos
do critério e
apropriadas ao
perfil.

As praticas de
gestdo
apresentadas
sdo adequadas
para muitos
requisitos do
critério e
apropriadas ao
perfil.

As praticas de
gestdo
apresentadas
sdo adequadas
para a maioria
dos requisitos do
critério e
apropriadas ao
perfil.

As praticas de
gestdo
apresentadas
sdo adequadas
para quase
todos os
requisitos do
critério e
apropriadas ao
perfil.

As praticas de
gestdo
apresentadas
sdo adequadas a
todos os
requisitos do
critério e
apropriadas ao
perfil.

Proatividade

Algumas das
préticas de
gestao
apresentadas
sdo proativas.

Aplicagdo

Abrangéncia

O conjunto de
praticas de gestdo
ndo abrange as
dreas, processos,
produtos ou partes
interessadas
pertinentes.

O conjunto de
praticas de gestdo
abrange algumas
dreas, processos,
produtos ou partes
interessadas
pertinentes.

O conjunto de
préticas de
gestdo abrange
muitas areas,
processos,
produtos ou
partes
interessadas
pertinentes.

O conjunto de
praticas de
gestdo abrange a
maioria das
dreas, processos,
produtos ou
partes
interessadas
pertinentes.

O conjunto de
praticas de
gestao
abrange quase
todas as dreas,
processos,
produtos ou
partes
interessadas
pertinentes.

O conjunto de
préticas de
gestdo abrange
todas as dreas,
processos,
produtos ou
partes
interessadas
pertinentes.

Continuidade

Praticas de gestdo

Uso continuado de

Uso continuado

Uso continuado

Uso

Uso continuado

descontinuas. algumas das de muitas das da maioria das continuado de de todas as
préticas de gestdo praticas de préticas de quase todas as  prdaticas de
apresentadas. gestdo gestdo préticas de gestdo
apresentadas. apresentadas. gestdo apresentadas.
apresentadas.
Aprendizado
Refinamento N&o ha mecanismo  N&o ha Ha melhorias Hé pelo menos  Algumas préticas
de avaliagdo das melhorias sendo implantadas sem  uma praticade  de gestdo
praticas de gestdo implantadas o processo de gestdo que apresentam
adequadas. aprendizado. apresenta melhorias
melhorias decorrentes do
decorrentes processo de

do processo
de
aprendizado.

aprendizado.

Integragdo
Coeréncia As praticas de Algumas praticas  Muitas das A maioria das
gestdo de gestdo sdo préticas de praticas de
adequadas ndo coerentes com gestdo sdo gestdo é
sdo coerentes as estratégias e coerentescom  coerente com as
com as objetivos da as estratégias estratégias e
estratégias e organizagdo. e objetivos da objetivos da
objetivos da organizagdo. organizagao.
organizagao.
Inter- Algumas das
relacionamento praticas de
gestdo estdo
inter-
relacionadas
com outras
praticas de
gestdo, quando
apropriado.

Cooperagao

Ha cooperagdo
entre algumas
areas na
concepgao ou
execugdo das
praticas de
gestdo, quando
apropriado.
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Notas:

1 Abrangéncia: “algum (as)” (>0 e <1/4); “muitas” (= ou >1/4); “maioria” (= ou >1/2); “quase todas” ( = ou >3/4); “todas”
(=100%).

2 Para determinagdo da abrangéncia do atendimento (alguns, muitas etc.), considerar que cada pergunta dos critérios de
processos gerenciais contempla um ou mais requisitos.

3 Nota zero em “enfoque” implica em nota igualmente zero em “aplicagdo”, “aprendizado” e “integragdo”.

4 Nota zero em “aplicagGo” implica em nota igualmente zero em “aprendizado”.

5 Processo de aprendizado — prdticas descritas em 1.d sdo referentes a andlise e avaliagdo das prdticas e padrées
estabelecidos para os processos gerenciais descritos no critérios de 1 a 7.
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TABELA DE PONTUAGCAO DOS RESULTADOS ORGANIZACIONAIS

0% 20% 40% 60% 80% 100%
Relevancia
Ndo foram Pelo menos um Muitos dos A maioria dos Quase todos os Todos os resultados
apresentados resultado resultados resultados resultados relevantes foram
resultados relevante foi relevantes foram relevantes relevantes foram apresentados.
relevantes. apresentado. apresentados. foi apresentada.  apresentados.
Tendéncia
Muitos dos A maioria dos A maioria dos Tendéncia Tendéncias Tendéncias
resultados resultados resultados favoravel em favordveis em favoraveis em
relevantes relevantes relevantes um resultado alguns dos muitos dos
apresentados apresentados apresentados relevante resultados resultados
ndo possui possui somente possui trés apresentado. relevantes relevantes
periodo de um ou dois periodos, porém apresentados. apresentados,
registro periodos de nenhum com sendo um deles
registro, e tendéncia estratégico.
nenhum possui favoravel.
tendéncia
favoravel.
Nivel Atual
Ndo foram Foi apresentada Foram
apresentadas pelo menos uma apresentadas
informagdes informacgdo algumas
comparativas. comparativa, informagdes
ainda que o nivel comparativas, ainda
atual seja inferior que o nivel atual
a esta informagao. seja inferior a esta
informacao.
Notas:

1 Abrangéncia do fator Relevéncia: “algum (s)” (>0 e <1/4); “muitos” (= ou >1/4); “maioria” (= ou >1/2); “quase todos” ( =

ou >3/4); “todos” (=100%).

2 Abrangéncia dos fatores Tendéncia e Nivel Atual: “algum (s)” (> 1 e <1/4); “muitos” (= ou >1/4); “maioria” (= ou >1/2);
“quase todos” (= ou >3/4); “todos” (=100%).

3 Para avaliar os fatores “tendéncia” e “nivel atual” considerar somente os resultados relevantes apresentados.

4 Nota zero em “relevdncia” implica em nota igualmente zero nos demais fatores.

5 Para avaliagdo da tendéncia, considerar resultados dos trés ultimos ciclos de avaliagéo ou planejamento.

6 Resultado estratégico é aquele utilizado para a determinagdo do alcance das estratégias.
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GLOSSARIO

» Critérios Primeiros Passos para a Exceléncia

Os conceitos e definicdes aqui
apresentados apenas refletem o
significado dos termos utilizados nos
Critérios Compromisso com a
Exceléncia, ndao tendo a pretensao de
normalizar terminologia.
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PRINCIPAIS TERMOS

APRENDIZADO ou
ORGANIZACIONAL
Processo de mudanca da base de valores e dos
conhecimentos da organizacdo, levando a um
incremento da habilidade na resolugdo de
problemas e na capacidade de agdo frente as
demandas do meio ambiente.

APRENDIZAGEM

ATIVOS INTANGIVEIS
Bens e direitos ndo palpdveis reconhecidos pelas
partes interessadas como “patrimbnio” da
organizacdo e considerados relevantes para
determinar o seu valor. Exemplos: a marca, os
sistemas e processos da organizagdo. Os ativos
intangiveis podem abranger, entre outros:
® Ativos de mercado: potencial que a empresa
possui em decorréncia dos intangiveis
relacionados ao mercado, tais como: marca,
clientes, lealdade dos clientes, negbcios
recorrentes, canais de distribuicdo, franquias
etc.
® Ativos humanos: beneficios que o individuo
pode proporcionar as organizagdes por meio de
sua expertise, criatividade, conhecimento,
habilidade para resolver problemas, tudo visto
de forma coletiva e dinamica.
® Ativos de propriedade intelectual: aqueles que
necessitam de protecdo legal para proporcionar
beneficios as organiza¢des, tais como: know-
how, segredos industriais, copyright, patentes,
design etc.
® Ativos de infraestrutura: tecnologias,
metodologias e processos empregados, como
sistema de informagdo, métodos gerenciais,
bancos de dados etc.

ATRIBUTOS DO PRODUTO

Caracteristicas importantes do produto que, na
percepcdao do cliente, podem influir em sua
preferéncia. Exemplos: funcionalidade,
disponibilidade, preco e valor para o cliente.

BENCHMARK
Ver “Referencial de exceléncia”.

BENCHMARKING

Investigacdo de caracteristicas de produtos ou
processos com finalidade similar em outras
organizagOes, dentro ou fora do setor de atuagdo
da organizacdo, com a finalidade de identificar
oportunidades de melhoria. O nivel de
desempenho de produtos e processos é uma das
caracteristicas que podem ser investigadas.
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CLASSE MUNDIAL

Expressdo utilizada para caracterizar uma
organizacdo considerada entre as melhores do
mundo.

CLIENTE

Organizacdo, pessoa ou entidade que se beneficia
de um produto, objeto da organizacdo. Exemplos:
consumidor, usudrio, comprador, varejista,
distribuidor ou representante (quando utiliza o
produto da organizagdo como  insumo),
beneficidrio, sociedade (quando recebe produtos
da organizagdo) e outros.

CLIENTES-ALVO

Clientes atuais e potenciais, foco de interesse para
o fornecimento de servigos ou produtos, podendo
incluir os clientes da concorréncia, ex-clientes e
usuarios de solugGes alternativas aos servicos ou
produtos da organizagao.

COMPETENCIA

Mobiliza¢cdo de conhecimentos (saber), habilidades
(fazer) e atitudes (querer) necessdrios ao
desempenho de atividades ou fungdes, segundo
padrées de qualidade e produtividade requeridos
pela natureza do trabalho.

CONFIDENCIALIDADE DAS INFORMACOES

Aspecto relacionado a seguranca das informacdes
sobre as garantias necessdrias para que somente
pessoas autorizadas tenham acesso a informacao.

CONHECIMENTO

E  constituido pela tecnologia, politicas,
procedimentos, bases de dados e documentos,
bem como pelo conjunto de experiéncias e
habilidades da forca de trabalho. E gerado como
resultado da andlise das informagbes coletadas
pela organizagdo.

DESEMPENHO

Resultados obtidos dos principais indicadores de
processos e de produtos, que permitem avalid-los
e compard-los em relagdo a metas, padroes,
referenciais pertinentes e a outros processos e
produtos. Mais comumente, os resultados
expressam satisfacdo, insatisfacdo, eficiéncia e
eficacia, e podem ser apresentados em termos
financeiros ou ndo.

DESENVOLVIMENTO SUSTENTAVEL

Aguele que atende as necessidades do presente
sem comprometer a possibilidade de as geracdes
futuras atenderem as proéprias necessidades. A



convergéncia entre os propdsitos econdmicos,
ecoldgicos e sociais que privilegiam a conservagao
e perenidade dos mesmos constitui a base do
desenvolvimento sustentavel.

DIRECAO
Grupo de dirigentes responsdvel pelo desempenho
da organizacgdo.

DISPONIBILIDADE DA INFORMAGAO
Garantia de que os usuarios autorizados obtenham
acesso a informacgdo sempre que necessario.

ECOSSISTEMA

Elementos, vivos ou ndo vivos, organicos ou
inorganicos, que mantém uma relagdo de
interdependéncia continua e estavel para formar
um todo unificado que realiza trocas de matéria e
energia, interna e externamente. E considerado
como a unidade ecoldgica. O conjunto de todos os
ecossistemas do planeta forma a biosfera, ou seja,
a parte do planeta que abriga a vida.

EFICACIA

Medida de desempenho global do sistema. Refere-
se a contribuicdo dos resultados obtidos para o
alcance dos objetivos globais da organizacgdo.

EFICIENCIA
Medida do rendimento individual dos
componentes do sistema. Refere-se a otimizagao
dos recursos utilizados para a obtencdo dos
resultados.

ESTRATEGIA

Caminho escolhido para concentrar esforcos no
sentido de alcancar os objetivos da organizacdo e
realizar sua visdo de futuro.

FORCA DE TRABALHO

Profissionais que trabalham sob a coordenagdo
direta da organizagdo. Exemplos: empregados,
temporarios, autdbnomos, voluntarios, terceiros e
outros.

FORNECEDOR

Organizagdo, pessoa ou entidade que fornece um
produto para a organizagdo. Exemplos: produtor,
distribuidor ou representante (quando fornece
servico de comercializagdo), varejista, comerciante,
prestador e servico, profissional liberal, sociedade
(quando fornece produtos da coletividade).

GESTAO DO CONHECIMENTO
Processo  estruturado para administrar a
informagdo, agregar valor e distribui-la,
adequadamente, pelas  diversas  unidades
organizacionais da empresa.
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GOVERNANCA

Sistema de gestdo e controles exercidos na
administracdo da organizagdo. Compreende as
responsabilidades dos acionistas, proprietarios,
conselhos de administragdo, Diretoria e
presidente. Acordos corporativos, estatutos e
politicas documentam os direitos e as
responsabilidades de cada parte e descrevem
como a organizacdo sera dirigida e controlada para
assegurar: a) a prestagdo de contas aos acionistas,
proprietarios e outras partes interessadas; b)
transparéncia nas operagdes; c) tratamento justo
de todas as partes interessadas. O sistema de
governanga pode incluir processos como
aprovacdao dos objetivos estratégicos, avaliacdo e
monitoramento do desempenho do presidente,
planejamento da sucessdo, auditoria financeira,
estabelecimento de beneficios e compensagGes
aos executivos, gestdo de risco, divulgagBes e
relatos financeiros. Assegurar a eficacia da
governanga é importante para a confianga das
partes interessadas e de toda a sociedade, bem
como para a eficacia organizacional.

INDICADORES

Também denominados “indicadores de
desempenho”, sdo informagGes quantitativas ou
fatos relevantes que expressam o desempenho de
um produto ou processo, em termos de eficiéncia,
eficacia ou nivel de satisfacdo, e, em geral,
permitem acompanhar sua evolu¢do ao longo do
tempo. Exemplos: indice de lucratividade, indice
satisfacdo de clientes, taxa de gravidade de
acidentes, manutengao de certificagdo
independente.

INFORMACAO COMPARATIVA

Informacdo comparativa advinda de uma
organizagdo considerada como um referencial
apropriado para efeitos de comparagdo
considerando as estratégias da prdpria organizagao
que busca a informacao. Informacdes
comparativas podem incluir informagdes advindas
de competidores ou de referenciais de exceléncia.

INOVACAO

Caracteristicas originais, diferenciadas ou
incomuns desenvolvidas e incorporadas a produtos
e processos da organizagdao, com valor percebido
pelas partes interessadas.

INTEGRIDADE DA INFORMA_CAO

Aspecto relacionado a seguranca das informacdes
que trata da salvaguarda da exatiddo e
consisténcia da informagdo e dos métodos de
processamento. Exemplos de informagdes
passiveis de protecdo, em funcdo do perfil da
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organizacdo e de seu nivel requerido de seguranca,
sdo aquelas:

® armazenadas em computadores;

e transmitidas por meio de redes;

® impressas em meio fisico;

® enviadas por fac-simile;

® armazenadas em fitas ou discos;

® enviadas por correio eletronico; e

® trocadas em conversas telefénicas.

MACROAMBIENTE

Ambiente de atuacdo politico, legal, econdémico,
tecnoldgico e social, sobre o qual a organizacado
tem pouca influéncia, mas que pode gerar forgas
impulsoras ou restritivas ao setor de atuagdo e ao
negdcio.

MELHORIA

Mudanga organizada, movimento para se obter
niveis de desempenho nunca antes alcancados,
criar novos produtos, novos processos e mercados,
reduzir custos, aumentar a producdo, qualidade e
lucro.

MERCADO

Ambiente econdmico pré-determinado em que se
compete por recursos de qualquer natureza.
Exemplos: mercado de consumidores, mercado
financeiro, mercado de capitais, mercado de
trabalho, mercado de crédito de carbono (area
ambiental); ou Ambiente onde ocorre a
competicdo de agentes econdmicos por clientes,
oportunidades ou recursos de qualquer natureza.
Exemplos: mercado de consumidores, mercado
financeiro, mercado acionario, mercado de
capitais, mercado de trabalho, mercado de
fornecimento, mercado de crédito de carbono,
mercado de oportunidades de atuagdo social etc.

METAS
Niveis de desempenho pretendidos para
determinado periodo de tempo.

MISSAO

Razdo de ser de uma organizagdo, compreende as
necessidades sociais a que ela atende e o seu foco
fundamental de atividades.

MODELO DE NEGOCIO

Concepgdo estratégica da forma de atuacdo da
organiza¢do, podendo compreender defini¢cdes
como produtos a serem fabricados, local de
instalacgdo das suas unidades, selecio de
mercados-alvo e clientes-alvo, escolha de
parceiros, forma de relacionamento com
fornecedores e distribuidores e outros aspectos
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considerados relevantes para o sucesso do
negdcio.

NECESSIDADE
Conjunto de requisitos, expectativas e preferéncias
dos clientes ou das demais partes interessadas.

ORGANIZAGAO

Companbhia, corporacdo, firma, drgao, instituicao
ou empresa, ou uma unidade destas, publica ou
privada, sociedade an6nima, limitada ou com outra
forma estatutdria, que tem fungbes e estruturas
administrativas prdprias e autdbnomas, no setor
publico ou privado, com ou sem finalidade de
lucro, de porte pequeno, médio ou grande.

ORGANIZAGAO DO TRABALHO

Divisdo do trabalho entre unidades, equipes e
fungbes, permanentes ou temporarias, incluindo a
definicdo das suas atribui¢des e vinculos.

PADRAO DE TRABALHO

Regras de funcionamento de praticas de gestdo.
Essas regras podem ser encontradas na forma de
politicas, principios, normas internas,
procedimentos, rotinas ou normas administrativas,
fluxogramas, comportamentos coletivos ou
qualquer meio que permita orientar a execugao
das praticas.

PARCERIA

Relagdo de atuagdo complementar entre duas ou
mais organizagdes no mercado visando a
agregacdo de valor ao cliente e a sociedade.

Nota: os parceiros podem ser, por exemplo,
fornecedores, clientes, distribuidores, concorrentes,
organizagbes governamentais e néo
governamentais.

PARTE INTERESSADA

Organizagdo, pessoa ou entidade que afeta ou é
afetada pelas atividades de uma organizagdo, com
interesse comum no seu desempenho. A maioria
das organizagbes apresenta as seguintes classes de
partes interessadas: clientes; forca de trabalho;
acionistas, mantenedores ou proprietarios;
fornecedores; e sociedade. A quantidade e a
denominagdo das partes interessadas podem
variar em razao do perfil da organizagao.

PRATICA DE GESTAO (OU PRATICA GERENCIAL)
Processo gerencial como efetivamente
implementado pela organizacdo. Atividades
executadas regularmente com a finalidade de gerir
uma organizagdao, de acordo com os padrbes de
trabalho.
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PREFERENCIAS

Necessidades especificas e particulares dos clientes
ou das demais partes interessadas, normalmente
ndo explicitadas por eles. O cliente “prefere”
adquirir um produto com caracteristicas que
atendem suas necessidades particulares em
detrimento de outros que ndo as possuem.

PROCESSO

Conjunto de atividades inter-relacionadas ou
interativas

que transformam insumos (entradas) em produtos
(saidas).

Nota: a) Os insumos (entradas) para um processo
sdo geralmente produtos (saidas) de outro
processo; e b) os processos em uma organiza¢Go
sdo geralmente planejados e realizados
sobcondigbes controladas para agregar valor.

PROCESSOS PRINCIPAIS DO NEGOCIO

Processos que, com suas operagdes, agregam valor
diretamente para os clientes. Estdo envolvidos na
geracdo do produto e na sua venda e transferéncia
para o cliente, bem como na assisténcia apds a
venda e disposic¢ao final.

Nota: os processos principais do negdcio s@o
também conhecidos como processos-fim, processos
primdrios ou processos finalisticos.

PROCESSOS DE APOIO

Processos que sustentam, com suas operagdes, 0s
processos principais do negdcio e a si mesmos,
fornecendo bens e servigos.

Nota: hd casos em que processos de gestdo
também sdo denominados processos de apoio, em
algumas organizagbes. No entanto, os processos de
apoio considerados neste documento sdo os de
natureza operacional.

PROCESSO GERENCIAL (OU PROCESSO DE
GESTAO)

Processo de natureza gerencial, ndo operacional;
processo relativo aos Critérios de 1 a 7.

Nota: ver também “Prdtica de gestdo”.

PROCESSOS DE AGREGAGAO DE VALOR

Sdo os processos por meio dos quais uma
organizagdo gera beneficios para os seus clientes e
para o negdcio da organizagdo. Os processos de
agregacdo de valor diferem muito entre as
organizagles, dependendo de muitos fatores, os
quais incluem a natureza dos produtos, como sao
produzidos e entregues, relacionamento com os
fornecedores, os clientes e a sociedade,
importancia da pesquisa e desenvolvimento,
tecnologia, requisitos ambientais e estratégias de
crescimento.

Nota: os processos de agregagcdo de valor
usualmente sdo classificados em processos
principais do negdcio e processos de apoio.

PRODUTO

Resultado de atividades ou processos. Considerar
gue: no termo produto pode incluir mercadorias,
servicos, solucdes, ferramentas, materiais,
equipamentos, informa¢bes etc. ou uma
combinacgdo desses elementos;

Um produto pode ser tangivel (por exemplo:
mercadorias ou servigos) ou intangivel (por
exemplo: conhecimento ou conceito), ou uma
combinacdo; e um produto pode ser intencional
(por exemplo: para colocar no mercado ou para
consumo interno) ou ndo intencional (por
exemplo: um subproduto indesejavel).

Qualidade Totalidade de caracteristicas de uma
entidade (atividade ou processo, produto),
organizagdo, ou uma combinagdo destes, que lhe
confere a capacidade de satisfazer as necessidades
explicitas e implicitas dos clientes e demais partes
interessadas.

QUALIDADE DE VIDA

Dinamica da organizagdo do trabalho que permite
manter ou aumentar o bem-estar fisico e
psicoldgico da forca de trabalho, com a finalidade
de obter total congruéncia entre as atividades
desenvolvidas no trabalho e as demais atividades
de sua vida, preservando a individualidade das
pessoas e possibilitando seu desenvolvimento
integral.

RECONHECIMENTO

Atividade de destacar pessoas incondicionalmente,
de forma individual ou em grupo, por exceder
expectativas de desempenho ou por contribuir
destacadamente para o alcance de metas da
organizacdo (trata de aspecto motivador).
Exemplos: premiagdo por realizagOes
extraordindrias, aumentos de salario e promog&es
por mérito, destaque do profissional do més, Carta
publica de agradecimento, etc.

REFERENCIAL COMPARATIVO PERTINENTE
Informagdo quantitativa considerada como uma
referéncia apropriada para permitir avaliar o nivel
de competitividade superior de um resultado
alcangado, no mercado ou no setor de atuacgdo,
considerando-se as estratégias da organizacgao.
Nota: referenciais comparativos pertinentes podem
incluir resultados de concorrentes, indices ou
médias relevantes, resultados de vice-lideres ou co-
lideres e resultados considerados referenciais de
exceléncia no mundo, levantados no mercado, no
setor de atuacgdo ou fora dele ou qualquer outra
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informacéo que permita avaliar se o nivel de um
resultado é competitivo, estd na lideranca ou é
referencial de exceléncia.

REFERENCIAL DE EXCELENCIA
Resultado, organizacdo, processo ou produto
considerado o melhor do mundo em sua classe.

RISCO

Combinagdo da probabilidade de ocorréncia e
da(s) consequéncia(s) de um determinado evento
nao desejado.

SETOR DE ATUAGCAO

Ramo de atividade que caracteriza o ambiente
operacional em que a organizacdo atua. Exemplos:
farmacéutico, metalurgico, de saude, hoteleiro, da
construgdo civil, telefonia, elétrico, de transportes,
de comércio, atacadista etc.

SISTEMA

Conjunto de elementos com finalidade comum que
se relacionam entre si formando um todo
dinamico.

SUSTENTABILIDADE

Compreende acgles e atividades humanas que
visam suprir as necessidades atuais dos seres
humanos, sem comprometer o futuro das
proximas geracOes. Estd diretamente relacionada
ao desenvolvimento econbmico e material, sem
agredir o meio ambiente e usando os recursos
naturais de forma adequada para que eles se
mantenham no futuro.

VALORES ORGANIZACIONAIS

Entendimentos e expectativas que descrevem
como os profissionais da organizacdo se
comportam e nos quais se baseiam todas as
relagGes organizacionais.

VISAO

Estado que a organizagdo deseja atingir no futuro.
A explicitacgdo da visdo busca propiciar um
direcionamento para a organizacgao.
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