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RESUMO

Determinar o indice de exceléncia do gerenciamento de facilidades utilizando a
metodologia EFQM, por meio da analise de dados que foram providos por 30
participantes voluntarios, estudantes e formados do curso de MBA / USP em
Gerenciamento de Facilidades, através de um formulario de auto avaliacdo em
formato web. Este formulario consiste em 112 questbes de apoio a 32 subcritérios
que estao agrupados em 9 critérios, divididos em 2 areas denominadas “meios” e
“resultados” que uma vez dimensionadas, servem de apoio para o desenvolvimento

de planos de melhoria e alcance do nivel de exceléncia almejado pela organizacéo.

O resultado encontrado € de que o gerenciamento de facilidades nas organizacdes
do grupo analisado, possui indice médio de exceléncia de 64%, considerado pela
metodologia EFQM como aceitavel: “Abordagem coerente, com implementacdo na
maioria das areas primarias de negocio. Tendéncias de melhorias documentadas,
mas necessita de futuras implementagdes”; Em complemento, foi elaborada a
andlise dos dados comparando os indices por critérios e estabelecendo uma relacao
entre as duas areas: “meios” e “resultados” e, por fim um comparativo entre
resultados de os indices médios entre os 7 diferentes segmentos organizacionais
analisados, o que gerou um maior entendimento de como os tipos de facilidades e
0s objetivos das organizacdes afetam diretamente na exceléncia do gerenciamento
de facilidades.

Palavras-chave: EFQM, LIDERANCA, POLITICA E ESTRATEGIA, PESSOAS,
PARCERIAS E RECURSOS, PROCESSOS, CLIENTES, SOCIEDADE,
DESEMPENHO.



ABSTRATC

To determine the index of the facilities management excellence by using the EFQM
methodology, over data analysis provided by 30 participants volunteers, students and
graduated of the MBA/USP course in Facilities management, through a self-
evaluation form available on web format. This form consists of 112 supportive
guestions for 32 sub-criteria grouped into 9 criteria, divided into 2 areas called
"enablers” and "results" that once scaled, is used as support for the development of

improvement plans in order to reach the excellence level sought by the organization.

The found result was facilities management in organizations of analyzed group,
possess in average excellence index of 64%, considered by the EFQM methodology
as acceptable: "coherent approach, with implementation in most primary areas of
business. Improvement trends documented, but requires future implementations "; in
complement,

a data analysis has been compiled comparing the contents by criteria and
establishing a relationship between the two areas: "enablers” and "results” and finally
a comparison between average index results of 7 different organizational segments
analyzed, which generated a greater understanding of how the facilities types and

the organizational goals directly affect facilities management excellence.

Keywords: EFQM, LEADERSHIP, POLICY AND STRATEGY, PEOPLE,
PARTNERSHIPS AND RESOURCES, PROCESSES, CUSTOMERS, SOCIETY,
PERFORMANCE.
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1 INTRODUCAO

Este capitulo apresenta as consideragdes iniciais, 0 objetivo, a justificativa, a
abrangéncia e a metodologia. As consideracdes iniciais apresentam o contexto da
pesquisa e o problema a ser tratado. O Objetivo descreve as metas pretendidas
desta monografia. A justificativa traz contribuicbes académicas que fundamentam o
desenvolvimento da monografia. A abrangéncia define os limites tanto académicos
guanto praticos desta pesquisa. A metodologia apresenta as atividades de pesquisa
definidas para esta monografia.

1.1 CONSIDERACOES INICIAIS

Edificios / instalacbes devem ser gerenciados como um sistema integrado. A
Associacdo Internacional de Gerenciamento de Facilidades (IFMA) define
gerenciamento de facilidades como: “A pratica de gerenciar o espaco fisico, pessoas

e trabalho em uma organizacao”.

As recentes mudancas na conceituacdo do espaco de trabalho, sua interferéncia
direta na produtividade dos usuarios juntamente com um ambiente globalizado onde
a competicdo por qualidade, custos e lucratividade sé&o constantes, o gerenciamento
de facilidades cada vez mais se destaca como uma funcdo estratégica nas
organizacdes, contribuindo com solugcdes adequadas &s demandas dos negdcios,

atendimento as legislacfes vigentes e entregando servicos com custo competitivo.

Com base no desafio da quebra de paradigma do gerenciamento de facilidades visto
anteriormente como simples provedor da manutencao das edificacdo para agora um
gerente estratégico de ativos, nas dificuldades vivenciadas na aplicacdo deste novo
conceito e na pouca disponibilidade de material com formacdo cientifica na
bibliografia nacional, este estudo vem a contribuir para a definicdo do nivel atual de
exceléncia do gerenciamento de facilidades (em qualquer organizacao),
identificando os pontos fortes e oportunidades de melhorias focando no

relacionamento entre as pessoas, processos e resultados.
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1.2 OBJETIVO

A proposta deste trabalho € auxiliar o gestor de facilidades que esta passando pela
transicdo do paradigma de gerenciamento de facilidades (GF) na implementacéo de
um modelo de GF a partir da mensuracéo e definicdo de pontos de melhorias do
modelo vigente através do modelo de exceléncia EFQM - European Foundation for
Quality Management — com a finalidade de estimular e, onde for necessario, ajudar a

gestdo a adotar e aplicar os principios de exceléncia organizacional.

O modelo de exceléncia EFQM (European Foundation for Quality Management),
aplicado através de um processo de “Self assessment” (autoavaliacdo) é
amplamente reconhecido como uma ferramenta de gerenciamento essencial e um
meétodo que assegure a melhoria continua para qualquer organizacdo que enseje
alcancar os objetivos. A auto avaliacdo permite que a organizacao identifique os
pontos fortes e oportunidades de melhorias focando no relacionamento entre as

pessoas, processos e resultados.

1.3 JUSTIFICATIVA

Gerenciamento de facilidades em um passado recente, era considerado como o time
gue se dedicava as funcdes de manutencdo em uma edificacdo. Os gestores de
facilidades supervisionavam a operacéo de caldeiras, aquecedores, atuavam nas
falhas dos equipamentos criticos, trocavam as lampadas queimadas, moviam 0s
moveis e limpavam os andares aos finais de semana com as programacdes para a
utilizac&o de aspiradores. As instalagdes eram consideradas como geradoras de
despesas e ndo como ativos a serem gerenciados cuidadosamente. Gerenciamento
de facilidades raramente era considerado como uma funcéo de planejamento
estratégico, crucial para a vantagem competitiva nas organizacfes. Os sistemas
prediais eram muito mais simples e faceis de manter, o custo de energia era muito
menor, cédigos de edificacdes ndo eram tao rigorosos... exigéncias de seguranca do
trabalho e sustentabilidade praticamente ndo existiam. N&o haviam preocupacao
entre a relagcdo de produtividade das pessoas e o ambiente de trabalho, o conforto

dos usuarios ndo era importante pois havia a ideia de que as pessoas poderiam se
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ajustar ao ambiente. As instalagOes eram consideradas como ambientes para

“conter o trabalho” e ndo para “auxiliar o trabalho”.

Com o passar da Ultima década, o espaco de trabalho passa por uma quebra de
paradigma, onde os mesmos adequam-se aos usuarios e ndo ao contrario. No atual
cenario econémico incerto e altamente competitivo, com énfase em qualidade,
reducao de custos e aumento de lucratividade as organizagdes estdo preocupadas
em obter o maior retorno possivel do investimentos ja efetuados nas instalacfes e
equipamentos, sendo identificado como prioridade a manutencdo dos ativos

disponiveis, prolongando a vida Util a constru¢cdo de uma nova edificagcao.

Atualmente, gerenciamento de facilidades € enxergada como um recurso estratégico
de negdcios. Em algumas empresas (nimero que vem crescendo), a fungcdo do
gerente de facilidades foi elevada ao alto nivel organizacional, sendo considerado

como um gerente de ativos, responsavel por suportar os objetivos corporativos.

E neste cenario repleto de ambiguidades que atualmente se encontra o gerente de
facilidades, o qual necessita manter as instalaces operacionais para suportar
adeguadamente core business, cumprir com 0S novos requerimentos de saude
laboral, meio ambiente e outros, criar formas de tornar aumento de eficiéncia das
instalagdes e ainda prover como resultado para a organiza¢éo a redugdo dos custos

operacionais.

1.4 ABRANGENCIA

A aplicagdo do modelo de EFQM no segmento de gerenciamento de facilidades tem
como finalidade mapear o nivel de exceléncia do mesmo nas corporacfes
representadas neste trabalho pelos estudantes do curso MBA / USP -
Gerenciamento de Facilidades e a partir deste, identificar os pontos fortes e os com
necessidade de melhorias para que seja alcancado a exceléncia no desempenho
das operacoes.



1.5 METODOLOGIA

A metodologia de auto avaliacdo a ser utilizada neste trabalho é a denominada
“simples percepgao baseada na abordagem” (ex.: Matrizes e questionarios) a qual
utiliza somente os 9 (nove) critérios do modelo de exceléncia EFQM com 32 (trinta e

dois) subcritérios como elementos para o check list. Os critérios a serem utilizados

Sao:

1) Lideranca;

2) Politica & Estratégia;

3) Pessoas;

4) Parcerias e recursos;

5) Processos;

6) Resultados do cliente;

7) Resultados de pessoas;

8) Resultados para a sociedade;

9) Resultados de desempenho chave;

A ferramenta de auto avaliacdo foi desenvolvida em formato de formulario web, com
a utilizacdo de 112 questdes vinculadas a 32 subcritérios, agrupados aos 9 critérios

principais, os quais serdo detalhados no decorrer deste trabalho. A pontuagdo para

cada item sera definida da seguinte forma:

Tabela 1:

Tabela de pontuacdo dos subcritérios

base zero

Nada esta acontencendo neste item - semevidencias de sistemas,
processos ou medigdes.

muito fraco

Inicio de implementagdo mas com estagio pré-maturo de
desenvolvimento, com abordagem imatura e poucas ou nenhuma
evidencia de medi&es e tendéncias de melhorias.

fraco

A implementacdo foi iniciada e as abordagens esta integrada através da
organizacdo - é evidenciado alguma evidencia de melhorias

aceitavel

Abordagem coerente, com implemtacado através da maioria das areas
primarias de negdcio. Tendencias de melhorias documentadas, mas
necessita de futuras implementacgdes.

forte

Abordagem e implementagdo sélida, continuidade nas tendencias de
melhorias na maioria das variaveis de performance.

muito forte

"Best in class" - Completamente suportado por evidencias.
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A coleta de dados sera feita em 2 (duas) etapas, sendo a primeira em carater
experimental para adequacao do questionario a realidade local, envolvendo os
alunos do curso de MBA em Gerenciamento de Facilidades da USP (turma 2010) e
a segunda etapa envolvera todos os alunos do curso de MBA em Gerenciamento de
Facilidades da USP (turmas anteriores), de forma a garantir que o publico da

pesquisa tenha participacdo ativa na area de gerenciamento de facilidades.

O formulério abrangeu as organizacdes — representadas pelos respectivos gerentes
de facilidades (turma 2010 e anteriores) — 0s quais possuem suas facilidades

localizadas principalmente na regido da grande S&o Paulo.

Esta etapa proveu o material de pesquisa para processamento de dados na
metodologia do EFQM, mensurando a exceléncia dos processos vigentes e
propondo areas chaves de atuacdo para alcancar a melhoria na prestacdo de
servicos de gerenciamento de facilidades nos diferentes tipos de facilidades

apresentados.

2 GERENCIAMENTO DE FACILIDADES

As seguintes secdes apresentardo os conceitos de GF e o0 modelo de referéncia
utilizado para a medicdo da maturidade dos processos utilizados em empresas,

neste caso o EFQM.

2.1 DEFINICOES

A definicdo da IFMA (International Facility Management Association) mais recente de
gerenciamento de facilidades é a de um “profissao que engloba multiplas
disciplinas para garantir a funcionalidade do ambiente construido integrando

pessoas, locais, processos e tecnologia”.

Segundo o British Institute of Facility Management, 1996, é a préatica de coordenar
0 espaco fisico com as pessoas e com o trabalho de uma organizacao,

integrando principios de administracdo de negdcios, arquitetura, recursos
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humanos e ciéncias exatas.

Para a ABRAFAC (Associacao Brasileira de Facilities) € a administragdo e
gerenciamento de servicos e atividades de infraestrutura, destinados a

suportar a atividade fim de uma organizacéo.

Moacyr E. A. Da Graca (GEPE-ESP/EPUSP), 2012, define o gerenciamento de
facilidades como uma atividade profissional que tem por finalidade o

planejamento e operacéo de processos eficientes, integrando edifica¢des,
equipamentos e servigcos (meios) visando dar suporte as pessoas, alinhada as
estratégias, para efetivaconsecucdo dos propositos (fins) das organizacdes. A
atividade de gerenciamento de facilidades deve gerar experiéncias
significativas para todos os usuarios (em amplo sentido), produzindo

transformacdes e agregando valor as diversas atividades da organizacgao.

O gerenciamento de facilidades (GF) tem como principais objetivos a manutencao e
a integracdo dos subsistemas e funcdes de suporte necessarios ao core business,

ou atividade fim da organizagéo.

Abrange os conceitos de eficiéncia de custos, produtividade, melhorias, eficiéncia e
qualidade de vida dos empregados. Na pratica estes conceitos frequentemente
parecem estar em conflito. O equilibrio das necessidades da organizagdo com as
restricdes financeiras requeridas para a viabilidade da expansé&o e crescimento dos
negocios cada vez mais € requisitados como um dos pontos de gerenciamento de

um profissional de gerenciamento de facilidades.

Esta interacdo somente é possivel quando o gerente de facilidades entende o core
business, as suas necessidades e como suporta-lo, provendo os ingredientes

necessarios ao desenvolvimento das atividades de forma eficiente.

2.2 ESCOPO DO GERENCIAMENTO DE FACILIDADES

Segundo Payant, Roper e Cotts (2010) todos os gerentes de facilidades estao ou

estardo envolvidos em gerenciar as 15 primeiras de 16 das fun¢gbes comuns, seja
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como o gerente principal ou como suporte maior ao gerenciamento. A funcao 16
tende a ser manejada por gerentes de facilidades em pequenas organizacdes e pela

geréncia administrativa em grandes organizacoes.

Tabela 2: Fungdes comuns do gerenciamento de facilidades

Gerenciamento da organizacdo
2 | Planejamento financeiro
3 | Administracdo de locacdes
4 | Planejamento de espacos
5 | Planejamento de desenho de engenharia / arquitetura
6 | Planejamento de area de trabalho, alocacéo e gerenciamento
7 | Provisionamento, contabilidade e justificativa econémica
8 | Aquisicdo e descarte de imoveis
9 | Sustentabilidade
10 | Gerenciamento de projetos de construgéo
11 | Mudanca, adigdes e adequacodes
12 | Operacbes, manutencdes e reparos
13 | Gerenciamento de tecnologias
14 | Gerenciamento de emergéncias
15 | Gerenciamento de seguranca (fisica e saude do trabalho)
16 | Administracdo de servigos gerais.

Cada vez mais o gerente de facilidades vem desempenhando um papel maior e
mais qualificado nas organizacdes, onde o gerenciamento de facilidades exerce um
foco estratégico para o core business da organizacao, colaborando com o
aprimoramento da eficiéncia das facilidades, o que impacta no bem estar dos
usuérios das mesmas, consequentemente no melhor rendimento das atividades por
estes executadas e, com a reducao de custos atrelados a facilidade e ao produto
final.

2.3 VALOR AGREGADO PELO GERENCIAMENTO DE FACILIDADES

Um recente projeto desenvolvido por Malmstrom e Jensen (2012), publicado no livro:

“The Added Value of Facilities Management — Concepts, Findings and
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Perspectives”, apresenta um resumo dos resultados deste projeto, ressaltando
importancia do valor agregado pelo gerenciamento de facilidades e reducéo de
custos. A reducao de custos é relacionada a eficiéncia interna do GF enquanto a o
valor agregado por GF esta relacionado com a eficacia e apresenta impacto direto
no core business em termos de produtividade e criatividade dos empregados assim

como satisfacdo dos clientes o que contribui no aumento das vendas e de receita.

Conforme dados colhidos pelos autores, € indicado que os profissionais de
gerenciamento de facilidades podem ser capazes de reduzir o custo das operagcdes
em 20% entretanto, o custo do gerenciamento de facilidades € a parte menor do
custo total da corporagcdo. Porém se gerenciamento de facilidades agregar valor ao
core business, o efeito total pode ser muito maior que somente a reducdo de custos.
Isto € exemplificado na figura 2, onde o custo de gerenciamento de facilidades
representa 30% do custo total. Pela amostragem, isso significa que a reducéo de
20% nos custos de gerenciamento de facilidades levam a redugéo de 6% do custo
total, enquanto o efeito de 20% de valor agregado conduz a 14% de beneficio total

para a organizacao.

Figura 1: Core business e GF - Valor agregado e redugcao de custos

Core Business Gerenciamento de Facilidades

Materiais, equipamentos, funcionarios Infraestrutura, provisbes, servigos

Custos

Redugéo de custos em GF

- Eficiéncia em GF

- Criativiade e produtividade Valor agregado por GF

L

Empresa - Instituigdo

dos funcionarios

- Satisfagdo dos clientes (mais vendas)

Efeito total do GF:

Redugao de custos e maiores receitas

Fonte: Jensen (2012)
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Figura 2: O potencial do valor agregado de GF e reducéo de custos

30%

¥ Core Business

Facilidades

20% Redugéo de custos
20% valor agregado

Fonte: Jensen (2012)

Este projeto aborda o paradigma em que o gerenciamento de facilidades se
encontra atualmente: mudanca do entendimento das edificacfes para as
organizacdes e seus usuarios de um simples local para conter o trabalho para um
organismo que tem como uma de suas fungdes colaborar com o aumento da

produtividade através de melhorias nas funcionalidades das edificagéo.

Este é o fendbmeno que o projeto publicado por Jensen (2012), esta estruturado:
mensurar a maturidade do gerenciamento de facilidades com a aplicacédo do modelo
de exceléncia EFQM, determinando o perfil de maturidade atual e direcionando
pontos de melhorias para a alavancagem do gerenciamento de facilidades como

funcéo estratégica no cenario nacional.
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3 MODELOSDE GESTAO

Os Modelos de Exceléncia da Gestao ou “Prémios da Qualidade tem como objetivo
difundir as préaticas de gestdo bem-sucedidas para estimular o desenvolvimento da
cultura empresarial, concedendo um reconhecimento publico as organizacdes que
demonstram resultados comparaveis aos de classe mundial. Estes modelos /
prémios se assemelham muito devido ao fato de serem inspirados e até mesmo
baseados uns nos outros, com diferencas quanto ao enfoque principal, ou quanto a

area de atuacao, por exemplo.

De cada parte a sua definicdo de exceléncia, que pode ser acima da média ou
absoluta. Os modelos / prémios também se diferem quanto ao conceito, que pode
ser de apenas reconhecimento a empresa que atingiu resultados mensuraveis
através da promocao da qualidade, ou também promover o conceito de competicao
entre os concorrentes tendo em vista o titulo. Entre os modelos de exceléncia
disponiveis, 2 em particular inspiraram este trabalho: Prémio Nacional da Qualidade
(PNQ) e o European Foundation for Quality Managemen (EFQM).

3.1 DESENVOLVIMENTO DOS MODELOS DE GESTAO

O desenvolvimento dos prémios de qualidade iniciou em julho 1950, quando uma
unido de Cientistas e Engenheiros japoneses (JUSE), convidou, o entdo americano,
Dr. Edwards Deming para estabelecer uma metodologia de controle de qualidade

estatistica para o Japao

No ano subsequente, foi desenvolvido, no Japao, o primeiro prémio da qualidade,
nomeado Deming Prize. Desde ent&o, o0 Japdo experimentou um grande

crescimento econdmico.

Durante a década de 80, os Estados Unidos identificam uma reducéo do seu
mercado mundial com relacéo ao Japdo. Neste momento, 0s americanos
perceberam as vantagens de investir em sistemas de qualidade de gest&o. Entéo
em 1987 foi criado por Direito publico, o Malcolm Baldrige National Quality Award
(MBNQA), que se apresentou como o primeiro Total Quality Management (TQM)

modelo completo, bem estruturado, com um procedimento de avaliacdo detalhado.
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Em 1991 foi instituida a Fundagcdo Nacional da Qualidade (FNQ), uma organizacao
nao governamental sem fins lucrativos, composta por organizacdes publicas e
privadas para administrar o Prémio Nacional da Qualidade PNQ. Surgiu com o
intuito de dedicar-se ao trabalho de pesquisa e andlises de diversas premiacdes, em
particular o Malcolm Baldrige National Quality Award (MBNQ) e o Deming Prize,
para posteriormente formular fundamentos, critérios e processo de premiacao do
PNQ. Ao longo da década de 90, o PNQ foi modificando-se, adquirindo influencias
de outras premiacdes, a destacar o EQA. Finalmente, a partir 2000, o PNQ passa

por mais alteragcfes e assume um formato proprio.

Em 1988, quando a Fundacdo Europeia para a Qualidade na Gestdo (FQM) foi
criada por 14 empresas lideres europeias, entre os objetivos estratégicos da
fundacdo estava a criacdo de um Prémio de Qualidade Europeu. Neste momento, na
Europa, o Malcolm Baldrige Model tinha se tornado a referéncia para os gerentes de
gualidade e consultores. Por esse motivo, os membros do comité responséavel pela
criacdo do prémio da EFQM optaram pela a arquitetura do (MBNQA) para se tomar
como base para o Modelo de Prémio Europeu da Qualidade remover. Enfim em
1991, foi introduzido o Modelo de Exceléncia da EFQM, modelo de gestao
empresarial, que se destina a permitir a auto avaliacdo da qualidade organizacional

e a constituir a base de apreciacdo das candidaturas ao European Quality Award

(EQA).

3.2 COMPARACAO ENTRE OS MODELOS DE GESTAO

Os Prémios da Qualidade tem como objetivo difundir as praticas de gestdo bem-
sucedidas para estimular o desenvolvimento da cultura empresarial, concedendo um
reconhecimento publico as organizacfes que demonstram resultados comparaveis
aos de classe mundial. Estes prémios se assemelham muito devido ao fato de
serem inspirados e até mesmo baseados uns nos outros, com diferencas quanto ao

enfoque principal, ou quanto a area de atuacédo, por exemplo.

De cada parte a sua definicdo de exceléncia, que pode ser acima da média ou
absoluta. Os prémios também se diferem quanto ao conceito, que pode ser de
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apenas reconhecimento a empresa que atingiu resultados mensuraveis através da
promocao da qualidade, ou também promover o conceito de competicdo entre os
concorrentes tendo em vista o titulo. Os érgéos financiadores variam de
contribuicdes de mantenedoras e taxas, assim como é o PNQ, até fundos

levantados pelo setor privado institucionalizado em fundacédo, para o MBNQA.

Outro grande fator diferencial s&o as categorias premiadas por cada um. O Deming
premia essencialmente grandes empresas industriais, do setor publico ou privado,
enquanto o MBNQA também elege instituicdes de saude e de educacdo. Ja o PNQ
também leva em consideracdo 6rgaos publicos, federal ou estadual, poderes

executivo, legislativo e judiciario.

Através dos critérios de exceléncia e de tabelas comparativas, podemos concluir os
interesses de cada prémio, de promover a evolu¢cdo da qualidade nas industrias por
Si prépria, com estratégias de gerenciamento, ou a aplicacdo de sistemas de

qualidade com fins comerciais, para a conquista de mercado e como estratégia de

marketing.

A tabela a seguir contém aspectos gerias que nos permitiram ter uma melhor

dimenséo sobre os modelos de gestéo apresentados.

Tabela 3. Aspectos gerais dos modelos de gestédo

EFQM PNQ Deming Prize MBNQA
Abordagem Qualidade face Exceilenma na Gestao da Qualidade da
Geral todas as partes gestéo das Qualidade Gestéo
interessadas organizacdes
Definigcdo Percepeao dos x Conformidade Guiado pelas
clientes, das Nao :
de essoas e da estabelecido com as_ necessidades do
Qualidade P . especificacdes cliente
comunidade
desenwolvimen Promower a
Promover uma to cultural, garantia da competitiidade
identidade europeia | politico, qualidade por | stravés da gestdo
Propdsitos | através da cientifico, técnicas
exceléncia na tecnoldgico, estatisticas de | pela qualidade
gestao integrada econdomico e controle de total
social do gualidade
Brasil




Ambito Europa (cercade Naciqnal Ess.encialmerjte Nacional (EUA)
30 paises) (Brasil) nacional (Japao)
Empresas
industriais,
grandes,
médias,
pequenas e Essencialmente E
Empresas micro grandes =mpresas
Tipos de industriais empresas. empresas industriais, .
. ~ ) N Orgéos da . e senicos, PME’s,
organizagao | senigos, PME’s, administragao industriais instituicdes de
setor publico publica federal publlc(zj;ls € ensino e saude
e estadual e privadas
organizagdes
de direito
privado sem
fins lucrativos.

3.3 MODELO DA GESTAO ADOTADO
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A definicdo pelo modelo a ser utilizado nesta pesquisa considerou inicialmente a
“abordagem geral” a qual deveria abranger de forma clara e objetiva todos os itens
organizacionais de maneira genérica e adaptavel a qualquer organizacdo, sem a
necessidade de grandes personalizagdes para a obtencao de dados. Assim, dentre
0s 4 modelos considerados, 2 se adequam as necessidades da proposta desta

monografia, sendo eles: EFQM e 0 PNQ.

Seguindo com a andlise dos modelos EFQM e PNQ, foram abordados 3 pontos em
gue os mesmos diferem: “critérios de avaliagéo”, metodologia de avaliagao” e
apresentacao dos questionamentos.

A tabela a seguir contém aspectos gerias aos quais permitem o entendimento das
dimensdes entre o PNQ e 0 EFQM, ressaltando critérios e metodologia das
avaliagdes, o que foi considerado um fator decisivo na escolha do modelo de gestéo

/ prémio da qualidade a ser adotado para esta pesquisa.



Tabela 4: Comparativo entre EFQM e PNQ

26

EFQM

PNQ

50% meios e 50% resultados

55% para 0s 7 primeiros critérios e
45% resultados

12‘% 1) Lideran¢al00 1) Lideran¢all0
.c_‘i; 2) Politica e Estratégia 80 2) Estratégias e planos 60
2 3) Pessoas90 3) Clientes60
9 4) Parcerias e recursos 90 4) Sociedade60
Q 5) Processos140 5) Informacéo e conhecimento60
5 6) Resultados clientes 200 6) Pessoas90
S 7) Resultados pessoas 90 7) Processos110
8) Resultados sociedade60 8) Resultados da Organiza¢&o450
9) Resultados chave do
desempenhol150
O modelo de exceléncia da
EFQM é uma ferramenta nao-
prescritiva, baseada em nove
critérios, que podem ser
o avaliados durante o percurso Organizac¢bes candidatas séao
', da busca da exceléncia analisadas criticamente pela banca
% pelas organizagcbes. O modelo | examinadora em um processo
3 tem uma viséo sistémica, subdividido em trés etapas, sendo
o através das varias abordagens | que a decisdo de quem passa de
'g dos uma etapa para a outra € de
D aspectos do desempenho que | responsabilidade da Banca de
% se refletem nos resultados, Juizes:
3 clientes, pessoas e sociedade, | - Andlise critica individual;
g e que - Andlise critica de consenso; -
sdo alcancados, através da Visita as instalacdes.
lideranga, na condugéo da
politica e estratégia, atraves
das pessoas, das parcerias e
recursos e dos processos.
1. Comprometimento da a) Como a Direcéo, e em patrticular
lideranga com os objetivos da | o principal executivo, exerce a
o organizacao; lideranca e interage com as partes
Q () base zero; interessadas, identificando
® () muito fraco; expectativas, buscando o
= () fraco; alinhamento e a
3 () aceitavel; mobilizagdo da for¢a de trabalho, o
e} () forte; apoio das demais partes
g' () muito forte. interessadas para o éxito das
L% estratégias, a construcéo de

parcerias e o alcance sustentado
dos objetivos da organizag&o?
Descricdo das praticas
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Ambos os modelos avaliados se assemelham muito na definicdo e propdésito,

diferindo significativamente nos critérios e na metodologia de avaliacao.

Critério de avaliacdo: O EFQM adota o peso de 50% para os meios e 50% para 0s
resultados, definidos diretamente como resultado das respostas inseridas no
formulario, totalizando 1000 pontos entre os 9 critérios avaliados; O PNQ sugere a
relacdo de 55% para os 7 primeiros critérios e 45% resultados, definidos através da
avaliacdo interpretativa das respostas providas no formulario, totalizando 1000

pontos entre os 8 critérios avaliados.

Metodologia de avaliagdo: O EFQM utiliza a metodologia denominada “RADAR”
(Results, Approach, Deployment, Assessment and Review), o qual cada item possui
o valor e fator multiplicador definido para a obtencéo do resultado final. A avaliacédo
do PNQ é feita atraveés de analise critica diretamente pela banca examinadora, em
um processo subdividido em trés etapas (andlise critica individual, analise critica de
consenso e visita as instalacdes), sendo que a decisdo de quem passa de uma

etapa para a outra é de responsabilidade da Banca de Juizes.

O modelo EFQM demonstrou ter maior abrangéncia com a avaliagdo igualitaria entre
revisar meios e resultados assim como uma metodologia de avaliacdo analitica
direta pré-determinada a qual ao contrario do PNQ que estabelece a avaliacdo de
forma externa e imparcial, por meio de uma banca avaliadora com treinamento e
certificacdo especificos para determinar o resultado. Assim, o modelo de exceléncia
/ prémio da qualidade que mais se adequou &s necessidades desta monografia foi o
EFQM.
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4 UTILIZANDO O MODELO DE GESTAO EFQMEM
GERENCIAMENTO DE FACILIDADES

A utilizagdo do modelo de gestdo EFQM em gerenciamento de facilidades como
instrumento de mensuracdo de maturidade, tem como finalidade determinar o
posicionamento de maturidade do setor (a luz do modelo de gestdo EFQM) e
compartilhar estes dados com os participantes de maneira a identificar inicialmente
“onde” o departamento de facilidades esta posicionado, quais sao os critérios
considerados como fortes e quais os critérios que necessitam ser melhorados para
alcancar a exceléncia proposta pelo modelo de gestdo e, ainda um comparativo com
o resultado dos demais participantes de mesmo segmento de “core business”,

promovendo um “benchmarking”.

Para a interface de coleta de dados junto aos participantes, foi desenvolvido um
formulario em formato web (Anexo A - Formulario de pesquisa EFQM) baseado
modelo de exceléncia de EFQM, com as devidas adequac¢fes ao cenario nacional.
Este é direcionado ao gestor ou empresa a qual enseje mensurar a maturidade de
seus departamentos e até mesmo mensurar a organizacao com base nos

parametros estabelecidos por este organismo.

As perguntas sdo de caréter reflexivo onde o avaliado é convidado a uma auto
reflexdo quanto a maturidade dos departamentos / processos ao qual participa direta

ou indiretamente e como isso impacta na obtencdo de melhores resultados.
4.1 MODELO EXCELENCIA EFQM
O modelo de exceléncia EFQM foi desenvolvido com o conceito de identificacdo de

desempenho em 2 areas de atuacao, as quais estdo relacionadas, sendo que
adequacOes em uma destas afetara a diretamente a outra.

1Core business: parte principal de um determinado negdcio, € o ponto forte de uma empresa que deve ser
trabalhado estrategicamente.

2Benchmarking: processo de comparagao de produtos, servigos e praticas empresariais, e € um importante
instrumento de gestdo das empresas.
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Estas 2 areas de atuacao sao identificadas como “Meios” e “Resultados”, as quais
por sua vez, agrupam 9 critérios abordando os temas de principal importancia para a
mensuracao das informagdes providas pelos participantes, sendo:

1. Meios: Como se faz as coisas.
Critérios: Lideranga;
Pessoas;
Politicas e estratégia;
Parcerias e recursos;

Processos, produtos e servigos.

2. Resultados: Produto final o qual é medido e alcancado.
Critérios: Resultado em pessoas;
Resultado dos clientes;
Resultados na sociedade;

Resultado chave do desempenho.
Na figura 3 abaixo, as setas enfatizam a natureza dindmica dos negécios e ilustra
gue a inovacao e aprendizado ajuda os lideres a melhorar os meios o0 que

conseqguentemente reflete melhores resultados.

Figura 3: Modelo de exceléncia EFQM

Resultados

10%

=

Estratégia

I 10%

recursos
10%

Inovacdo e Aprendizagem

Fonte: EFQM (2013)
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A auto avaliacdo utilizando este modelo colabora para que os gestores identifiquem
0s pontos fortes e as oportunidades de melhoria as quais todos na organizacao

podem enderecar de maneira a atingir objetivos realistas.

O Modelo de exceléncia EFQM representado no diagrama da figura 3 € um “quadro
nao prescritivo” baseado nos nove critérios. Cinco destes critérios estado
relacionados com os “meios” e quatro relacionados com os “resultados”. Os critérios
de meios abordam como a organizagdo executa suas atividades, os critérios de
resultados identificam o0 que e como a organizacao atinge suas metas. Os resultados
sado causados pelos meios e os meios sao melhorados utilizando a retroalimentacéo

dos resultados.

As setas enfatizam a dinamica natural do modelo, demonstrando aprendizado,
criatividade e inovacao, na expectativa de gerar melhorias nos meios que em retorno

impacta na melhoria dos resultados.

Cada uma dos nove critérios tem uma definicdo, que explica em alto nivel o
significado do mesmo. Para desenvolver um significado de alto nivel, cada critério é
suportado por um numero de “subcritérios”. Os subcritérios descrevem em detalhes
0 que, tipicamente, pode ser visto em organizacfes com exceléncia, podendo ser

considerado no decorrer da avaliag&o.

Finalmente, abaixo de cada critério ha uma orientacdo de pontuacdo. Muitos destas
orientacdes de pontuacao estdo diretamente relacionados com os conceitos

fundamentais descritos anteriormente.

4.2 DEFINICAO DOS CRITERIOS

Para a compreensdo do modelo EFQM juntamente com a metodologia de avaliagdo
€ necessario abordar as definicbes de cada um dos nove critérios, seu respectivo
peso na metodologia de avaliacdo e os subcritérios relacionados. A seguir seréo
apresentadas as definicdes, pesos e subcritérios de forma resumida, as quais estao

disponiveis na integra no Anexo B - Critérios e subcritérios EFQM.
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4.2.1 LIDERANCA

Figura 4: Modelo EFQM: foco Lideranca

i)
; D T

Pessoas
10%

Estratégia Clientes
10% 15%

recursos Sociedade
10% 10%

4 Inovacao e Aprendizagem ]

Fonte: EFQM (2013)

Este critério esta atrelado a area de meios e avalia a capacidade dos lideres em
modelar e tornar realidade um futuro previsto pela organizacéo, atuando como
modelos e replicadores de valores, de conduta e de ética, inspirando a confianca a
todo o tempo e em qualquer situac&o. Busca também mensurar a flexibilidade dos
lideres, para que seja possivel identificar e antecipar situacfes que necessitem de
alteracdes no modelo de liderangca em tempo apropriado, garantindo o sucesso

continuo da organizagao.

O critério de lideranca é suportado por cinco subcritérios, os quais abordam de
forma mais especifica a posi¢do da lideranca em relacdo a:

- Desenvolvimento e modelagem do caminho;

- Monitoramento e aprimoramento dos sistemas de gerenciamento;
- Relacionamento com clientes, parceiros e a comunidade;

- Reforgo da cultura de exceléncia;

- Aplicacdo de mudancas para garantia do sucesso da organizacao.

No modelo EFQM, o critério de lideranca corresponde a 10% do total da pontuacao,
ou seja 100 pontos sao destinados a este.
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4.2.2 POLITICA E ESTRATEGIA

Figura 5: Modelo EFQM: Foco Politica e Estratégia
" feToe >

Pessoas
10%

Clientes
15%

recursos Sociedade
10% 10%

novacao e Aprendizagem

Fonte: EFQM (2013)

Este critério esta atrelado a area de meios e avalia a capacidade de implementacéo
da visdo e de misséo atraves do desenvolvimento de politicas e estratégias que
tenham como foco o “stakeholder”. Busca identificar se as politicas, planos, objetivos
e processos sao desenvolvidos e implementados de forma a garantir que a

estratégia seja seguida.

O critério de politica e estratégia € suportado por quatro subcritérios, os quais
abordam de forma mais especifica a posi¢cdo da organizacdo em relagdo a:

- Necessidades dos ““stakeholders™;

- Coleta e uso de informacdo de desempenho, pesquisa e aprendizado;
- Metodologia, revisdo e revisdo da politica;

- Garantir que a politica e estratégia sejam convertidas em acodes.

No modelo EFQM, o critério de politica e estratégia corresponde a 10% do total da
pontuacao, ou seja 100 pontos s&o destinados a este.

1 "stakeholders™ é uma pessoa ou um grupo, que legitima as acdes de uma organizacdo e que tem um papel
direto ou indireto na gestéo e resultados dessa mesma organizacéo. E formado pelos funcionarios da empresa,
gestores, gerentes, proprietarios, fornecedores, concorrentes, ONGs, clientes, o Estado, credores, sindicatos e
diversas outras pessoas ou empresas que estejam relacionadas com uma determinada acgé&o ou projeto.
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4.2.3 PESSOAS

Figura 6: Modelo EFQM: Foco Pessoas
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Fonte: EFQM (2013)

Este critério esta atrelado a area de meios e avalia a capacidade de valorizagdo das
pessoas na organizacao e, se a cultura implementada permite o alcance de objetivos
organizacionais e pessoais mutuos. Busca identificar se as pessoas possuem meios
para o desenvolvimento de suas capacidades de forma justa e igualitaria, assim
como identificar o nivel de motivagdo, comprometimento, uso das habilidades e

conhecimento em beneficio da organizacao.

O critério de pessoas € suportado por cinco subcritérios, os quais abordam de forma

mais especifica a posi¢cdo da organizacdo em relacdo a:

- Planejamento e gerenciamento de recursos humanos;
- Identificacdo e desenvolvimento de competéncias;

- Autonomia e envolvimento das pessoas;

- Comunicacgao entre as pessoas e a organizagao;

- Recompensas e reconhecimentos pessoais.

No modelo EFQM, o critério de pessoas corresponde a 10% do total da pontuacéao,
ou seja 100 pontos sao destinados a este.
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4.2.4 PARCERIAS E RECURSOS

Figura 7: Modelo EFQM: Foco parcerias e recursos
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Fonte: EFQM (2013)

Este critério esta atrelado a area de meios e avalia como as parcerias, fornecedores
e recursos (internos e externos) séo planejados e gerenciados em congruéncia com
as estratégias e politicas da organizacdo para a manutencao das operagcdes de
forma efetiva. Busca ainda garantir que haja o gerenciamento de impactos

ambientais e sociais cumprindo ou excedendo os requerimentos locais.

O critério de parcerias e recursos € suportado por cinco subcritérios, 0s quais
abordam de forma mais especifica a posicdo da organizacdo em relagdo a:

- Gerenciamento de parcerias externas;

- Gerenciamento de finangas;

- Gerenciamento de ativos fixos;

- Gerenciamento da informacéo e do conhecimento;

- Avaliagdo de novas tecnologias e processos.

No modelo EFQM, o critério de parcerias e recursos corresponde a 10% do total da
pontuagdo, ou seja 100 pontos sédo destinados a este.
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4.2.5 PROCESSOS, PRODUTOS E SERVICOS

Figura 8: Modelo EFQM: Foco processos, produtos e servicos.

- 1OA Pessoas Ch
I I I 10% I

Estratégia ‘ ‘ Clientes

10% " ' 15% I

recursos Sociedade
10% 10%

Fonte: EFQM (2013)

Este critério esta atrelado a area de meios e avalia como as organiza¢cdes gerenciam
e melhoram os processos, produtos e servigcos, agregando valor aos clientes e aos

stakeholders™. Busca a melhoria constante, focando no aprimoramento da

organizacao e nos seus entregaveis.

O critério de processos, produtos e servigos € suportado por cinco subcritérios, 0s

quais abordam de forma mais especifica a posi¢do da organizacdo em relacédo a:

- Processos;

- Inovagoes;

- Marketing;

- Entregaveis;

- Clientes / consumidor final.

No modelo EFQM, o critério de parcerias e recursos corresponde a 10% do total da

pontuacao, ou seja 100 pontos s&o destinados a este.
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Com estes 5 critérios, conclui-se a area de meios, onde estdo representadas o
‘como” que a organizagao executas as atividades. Conforme mencionado
anteriormente, a area de meios representa 50% do total da pontuacéo, ou seja 500
pontos, e em geral, influéncia diretamente no desempenho da area de resultados, a
qual seré abordada a seguir.

4.2.6 RESULTADO DOS CLIENTES

Figura 9: Modelo EFQM: Foco resultado dos clientes
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Fonte: EFQM (2013)

Este critério esta alocado na area de “resultados” e avalia como a organizacdo a
define, desenvolve, interpreta, antecipa acdes e demonstra os resultados dos
clientes através de um conjunto de indicadores de desempenho baseados nas

necessidades, expectativas e percepcdes dos proprios clientes.

O conjunto de indicadores disponibilizara diversas informac¢fes para a andlise de
tendéncias e impactos, podendo antecipar futuras demandas, efetuar correcdes
internas e a partir do entendimento detalhado destas informacdes, promover
comparagcdes com organizagdes similares e seus respectivos desempenho em:
entrega de produtos e servi¢cos, relacionamento e suporte ao cliente, reclamacdes e
elogios e reconhecimento externo.

No modelo EFQM, o critério de resultados dos clientes corresponde a 15% do total
da pontuacao, ou seja 150 pontos sdo destinados a este.
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4.2.7 RESULTADO EM PESSOAS

Figura 10: Modelo EFQM: Foco resultado em pessoas
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Fonte: EFQM (2013)

Este critério esta alocado na area de “resultados” e avalia como a organizagéo a
define, desenvolve, interpreta, antecipa aces e demonstra os resultados através de
um conjunto de indicadores de desempenho baseados nas necessidades,

expectativas e percepgdes dos proprios funcionérios (pessoas).

O conjunto de indicadores promovera o0 mapeamento da organizacdo através da
percep¢ao dos proprios funcionérios pela utilizacdo de analises de tendéncias e
impactos, provendo a antecipacédo de futuras demandas, adequacdes internas e o
entendimento detalhado para que sejam efetuadas comparacdes com organizacdes
similares, com foco em: envolvimento, definicbes de objetivos, de competéncias e de
gerenciamento de desempenho, treinamento e desenvolvimento de carreira e

comunicacao interna.

No modelo EFQM, o critério de resultados dos clientes corresponde a 10% do total

da pontuacéo, ou seja 100 pontos sdo destinados a este.
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4.2.8 RESULTADO NA SOCIEDADE

Figura 11: Modelo EFQM: Foco resultados na sociedade
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Fonte: EFQM (2013)

Este critério esta alocado na area de “resultados” e avalia como a organizagao a
define, desenvolve, interpreta, antecipa aces e demonstra os resultados através de
um conjunto de indicadores de desempenho baseados nas necessidades,

expectativas da sociedade.

Organizagfes ndo atuam mais de forma isolada, entendem a sua insergao na
sociedade e tem nesta um dos conjuntos de indicadores para o mapeamento da
organizacao através da percepcdo da sociedade a qual esta inserida. Através de
andlises de tendéncias e impactos, antecipacdo de futuras demandas, adequacdes
internas e do entendimento detalhado para que seja promovido comparagdes com
organizacfes similares, acdes podem ser tomadas visando a satisfacdo da
comunidade em pontos chaves tais como: desempenho ambiental, cumprimento da
legislacdo vigente, desempenho social, de saude e de seguranga, consumo

consciente e desempenho nos processos de compra e producéo.

No modelo EFQM, o critério de resultados na sociedade corresponde a 10% do total

da pontuacgao, ou seja 100 pontos sdo destinados a este.
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4.2.9 RESULTADOS DOS INDICADORES DE DESEMPENHO

Figura 12: Modelo EFQM: Resultados chave do desempenho
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Fonte: EFQM (2013)

Este critério esta alocado na area de “resultados” e avalia como a organizagéo a
define, desenvolve, interpreta, antecipa a¢cfes e demonstra os resultados atraves de
um conjunto de indicadores de desempenho de ordem financeira.

As organiza¢cdes visam aprimoramento do desempenho financeiro de forma a se
manterem competitivas, assim é necessario o desenvolvimento de um conjunto de
indicadores para o mapeamento do desempenho financeiro e nao-financeiro o qual
promovera através de andlises de tendéncias e impactos, a antecipacdo de futuras
demandas, adequagdes internas e o entendimento detalhado para que sejam
efetuadas comparagdes com organizagdes similares focando em: resultados
financeiros, desempenho em compactagcao ao orcamento, volume de produtos e

servigos entregues e resultados de processos chave.

No modelo EFQM, o critério de resultados na sociedade corresponde a 15% do total

da pontuacao, ou seja 150 pontos sdo destinados a este.

Com estes 4 critérios, conclui-se a area de resultados, onde esta representado o
‘resultado alcangado” pelos procedimentos e abordagens estabelecidos pela
organizacdo. Conforme mencionado anteriormente, a area de resultados representa

50% do total da pontuacéo, ou seja 500 pontos, e em geral, influéncia diretamente
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na area de meios através de “feedbacks” para eventuais corre¢gdes nos processos,

estratégias, etc fechando assim o ciclo de melhorias continuas proposta pelo EFQM.

No capitulo a seguir, serdo apresentadas as ferramentas de auto avaliagéo
disponibilizadas pelo EFQM, juntamente com a definicdo de pontuacédo dos critérios
e subcritérios, o qual é fundamental para a medi¢do da exceléncia dos processos
vigentes dos participantes (através do preenchimento Anexo A - Formulario de
pesquisa EFQM).
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5 FERRAMENTAS PARA A MENSUARACAO E AVALIACAO
5.1 UTILIZANDO A FERRAMENTA DE AUTO AVALIACAO RADAR

O modelo de exceléncia EFQM utiliza a metodologia “RADAR” (Results,
Approaches, Deploy, Assess and Refine — Resultados, Abordagens,
Desenvolvimento, Avaliacdo e Refinamento), o qual é a evolugdo dos métodos
utilizados nas avaliacbes do prémio de qualidade Europeu. Pela versatilidade desta
metodologia, 0 RADAR pode ser também utilizado por organizagdes que ensejem
dimensionar a exceléncia dos departamentos internos para eventuais
“benchmarking” ou para quaisquer outros propositos. Neste trabalho esta
metodologia sera utilizada especificamente para o dimensionamento da exceléncia
do setor de Gerenciamento de Facilidades nos diversos segmentos corporativos

analisados.
A metodologia RADAR consiste em 4 elementos:

Figura 13: EFQM metodologia RADAR

ﬁ

Fonte: EFQM (2013)

- “Results”: Determinagao de Resultados com objetivo de inclui-los como parte da
estratégia.

- “Approach”. Planejar e desenvolver uma Abordagem integrada para entregar o0s
resultados requeridos no curto e longo prazo.

- “Deployment”: Implementagao das abordagens de forma sistematica, garantindo a
implementacao.

- “Assessment and Review”: Avaliagcdo e Refinamento nas bases de
desenvolvimento de abordagens, baseado no monitoramento e andlise de resultados

alcancados e aprendizado nas atividades em curso.
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A pontuacdo € obtida através de auto avaliacdo dos 32 subcritérios agrupados aos 9
critérios principais, representados no formulario de pesquisa via web (Anexo A -
Formulario de pesquisa EFQM), no qual o participante ingressara com a pontuagao

da escala de likert, com seis pontos de avaliagdo, conforme a tabela abaixo:

Tabela 5: Tabela de pontuacdo dos subcritérios

Nada esta acontencendo neste item - sem evidencias de sistemas,
processos ou medicdes.

Inicio de implementagdo mas com estagio pré-maturo de

muito fraco |desenvolvimento, com abordagem imatura e poucas ou nenhuma
evidencia de medides e tendéncias de melhorias.

A implementacao foi iniciada e as abordagens esta integrada através da
organizagao - é evidenciado alguma evidencia de melhorias
Abordagem coerente, com implementa¢cdo na maioria das areas
aceitavel [primarias de negdcio. Tendéncias de melhorias documentadas, mas
necessita de futuras implementagdes.

Abordagem e implementacdo sdlida, continuidade nas tendencias de
melhorias na maioria das variaveis de performance.

muito forte |"Best in class" - Completamente suportado por evidencias.

base zero

fraco

forte

Para cada critério do formulario, o participante deve deve responder se e com qual
intensidade concordam ou discordam de cada questdo usando a escala de pontos
de avaliagdo determinada acima. A cada um dos seis pontos de avaliagcdo atribuiu-
se uma escala numérica, compreendido por um intervalo de valor minimo e maximo,
tornando possivel a mensuragcédo de cada um dos pontos avaliados e por definicao,
tomou-se como referencia o valor maximo de cada intervalo para a pontuagdo do

subcreitério.

Tabela 6: Atributos numéricos

Escala de likert Atributo numérico
Base Zero <=16,67%
Muito Fraco >16,67<=33,34%
Fraco >33,34<=50,00%
Aceitavel >50,00%<=66,67%
Forte >66,67%<=83,34%
Muito Forte >83,34%<=100,00%
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O formulério web disponibilizado aos participantes, possui 112 questfes alocadas
sob os 32 subcritérios (cada subcritério da area de “meios” possui 3 questdes de
suporte e cada subcritério da area de “resultados” possui 5 questdes de suporte) os
quais por sua vez estdo vinculados aos 9 critérios e finalmente, estes agrupados em

2 areas, conforme a tabela abaixo.

Tabela 7: Estrutura do formulario web

Meios Resultados

Quantidade de
Subcritérios d 4 5 5 5 2 2 2 2

Quantidade de
questdes de 15 12 15 15 15 10 10 10 10
suporte

Cada uma das 112 questdes é respondida pelo participante conforme a escala de
likert, determinada na tabela 5, as quais posteriormente séo atribuidos os valores
numéricos em % (valor maximo do intervalo da escala) conforme a tabela 6. Com a
atribuicdo destes valores por questédo é aplicado o agrupamento por subcritério (32
subcritérios), sendo a pontuacao de cada subcritério calculada através média

aritmética das questdes correspondentes a este.

De posse destes valores, € possivel aloca-los conforme subcritérios, critérios e
areas, representados pela tabela 8, nos campos “1. Critérios de meios” e “2.

Critérios de resultados”, sendo que:

1. Para a obteng¢do da pontuacgdo por critério do campo “1.Critérios de meios”
deve-se somar as pontuacdes de cada subcritério correspondente a este,
efetuando a divisdo pelo “fator divisor” indicado neste campo.

2. Para a obtengéo da pontuacao por critério do campo “2.Critérios de
resultados” deve-se aplicar o “fator multiplicador!” as pontuacdes de cada
subcritério correspondente a este, efetuando a soma do resultados para a

totalizac&o da pontuacao.

1Fator multiplicador: Geralmente cada subcritério tem o peso igual dentro dos critérios avaliados, por exemplo,
cada um dos 5 (cinco) subcritérios para Lideranga contribuem com 20% dos 100 (cem) pontos alocados no
critério 1. Porém existem 2 excegdes:
1. Subcritério 6a corresponde a 75% dos pontos alocados ao critério 6, enquanto 6b corresponde a 25%.
2. Subcritério 7a corresponde a 75% dos pontos alocados ao critério 7, enquanto 7b corresponde a 25%.
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Tabela 8: Planilha resumo de avaliagdo

1. Critérios de meios

Numero do critério [1Jw|[2]%[3][w[4]w][5][%n
Subcreitério la 2a 3a da 5a
Subcreitério 1b 2b 3b 4b 5b
Subcreitério 1c 2c 3c 4c 5c
Subcreitério 1d 2d 3d 4d 5d
Subcreitério le X 3e de 5e
Soma das partes 0 0 0 0 0
Fator divisor* 5 4 5 5 5
Pontuagao obtida 0 0 0 0 0
Nota: A pontuagao obtida é a média aritimética da % das pontuagdes dos

subcritérios.Se a organizagao apresentar razdes convincentes de que um ou
mais subcritérios ndo sao relevantes para esta, € valido calcular a média pela
guantidade de subcritérios adotados. Para evitar confusdes (com pontuagédo
zero) os subcritérios aceitos como nao relevantes devem conter "NR"na
planilha acima.

2. Critérios de resultados

Numero do critério | 6 [ % | 7 [ % | 8 [ % | 9 [ %
Subcritério 6a 0.75 7a 0.75 8a 0.5 9a 0.5
Subcritério 6b 0.25 7b 0.25 8b 0.5 9b 0.5
Pontuagdobtida | | | | | | |

3.Ealculos@ofotal@eiontos

Critério Notaibbtida Peso Pontuagdolbtida
1.dideranga 1
2.[Estratégia 1
3.@essoas 1
4.[Parceirias@@ecursos 1
5.®rocessos,rodutos@EBervicos 1
6.Resultados@oslientes 1.5
7 Resultados@as@pessoas 1
8.Resultados@aBociedade 1
9.Resultadoshave 1.5
Total@le@ontos@btidos

Uma vez definidos a pontuacédo de cada um dos 9 critérios em %, utiliza-se o0 mesmo
valor, porém em escala absoluta (sem percentual) no campo “nota obtida”, ao qual é
aplicado (multiplicado) o peso! estabelecido para cada critério, resultando no valor

da “pontuacao obtida”.

A soma da pontuacdo obtida dos 9 critérios gera a pontuacdo total da avaliacéo

completando a avaliagdo geral em uma escala de 0 a 1000 pontos.

1Pesos sdo dados para cada uma dos 9 (nove) critérios para calcular o nimero de pontos obtidos. Estes pesos
foram estabelecidos em 1991 como resultado de um vasto exercicio de consultora em toda a Europa. Estes sao
largamente aceitos e serdo revisados de acordo com as necessidades pelo EFQM.
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5.2 METODOLOGIA RADAR SCORING MATRIX

O modelo EFQM disponibiliza a metodologia “Scoring Matrix” para a analise
profunda em todos os aspectos avaliados pelos critérios e subcritérios, de maneira a
identificar pontos de oportunidades, criar planos de ac¢&o, implementa-los e medir
novamente a maturidade, conforme a légica RADAR, que sera descrita abaixo. Esta
monografia porém, ndo seguira com a aplicagao do “scoring matrix” para cada um
dos participantes, sendo os préximos itens deste capitulo destinados somente a

divulgacédo da abrangéncia do modelo EFQM no processo de auto avaliagéo.

A matriz de “meios” é utilizada para suportar a analise das abordagens entre os
cinco critérios de “meios”: Lideranga, Politica e Estratégia, Pessoas, Parcerias e
Recursos, Processos Produtos e Servicos. A matriz de resultados € utilizada entre
os quatro critérios de “resultados”: Resultados de Clientes, Resultado de Pessoas,

Resultados da Sociedade e Resultados Chave.

Figura 14: Légica RADAR

Determinar os Resultados
requeridaos

——
S —

esenvolver

Avaliagdo e
Abordagens e seus

agens

Implementacdo
das Abordagens

Fonte: EFQM (2013)

Para analises robustas, a metodologia de matrizes RADAR detalha cada elemento

em uma série de atributos, conforme descrito abaixo:
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5.3 ANALISE DE MEIOS

5.3.1 ABORDAGEM

Este atributo cobre como uma organizagéo planeja fazer e as razdes para isso. Uma
boa abordagem tem um racional claro que foca nas necessidades presentes e
futuras da organizacao; Isto € entregue através de um processo bem definido, o qual

Y13 1

também tenha foco nas necessidades dos ““stakeholders™. Adicionalmente, a
abordagem deve ser integrada e baseada na estratégia organizacional e conectada
a qualquer outro elemento quando for apropriado. Refinamentos e melhorias devem
ser incluidas na abordagem com o passar do tempo e maturidade em seu uso.

Atributos de avaliacdo (veja na matriz, tabela 5): Aparéncia e integracao.

5.3.2 IMPLEMENTACAO:

Este atributo cobre como uma organizagao implementa a abordagem. Em
organizacGes com exceléncia a abordagem serd implementada em areas relevantes
de forma sistematica. A implementacdo sistematica é bem planejada e introduzida
de forma adequada para a abordagem e para a organizacdo. Deve de existir
também a habilidade de gerenciamento de mudancas nas abordagens em
decorréncia do tempo de implementacao.

Atributos de avaliacdo (veja na matriz, tabela 5): Implementacédo e sisteméatica.

5.3.3 AVALIACAO E REFINAMENTO:

Este atributo cobre como uma organizacéo faz para avaliar e implementar a
abordagem. Em organiza¢cbes com exceléncia a abordagem e sua implementacao
estado sujeitas a medicOes regulares de eficiéncia e eficacia. O aprendizado com a
atividade é aceito como parte deste processo; A préatica deve existir para
desenvolver a criatividade na geracéo ou alteracdo de métodos de abordagem. O
resultado da medicdo, aprendizado e criatividade sera utilizado para identificar,
priorizar, planejar e implementar melhorias e inovagoes.

Atributos de avaliacdo (veja na matriz, tabela 5): Medicdo e aprendizado e

criatividade.



5.3.4 APLICANDO A MATRIZ DE MEIOS:

a7

Com todas as evidéncias disponiveis é possivel aplicar a matriz de meios no

conjunto de abordagens adotadas. A matriz contém o direcionamento no qual é

esperado que a organizacdo demonstre seu atributos.

A pontuacéo geral ndo deve exceder o que fora adotado na abordagem, por

exemplo, se as abordagens ndo aparentarem ou ndo cobrirem os subcritérios

avaliados, ndo importando o quéo bem os outros critérios foram pontuados, a

pontuacdo dada serd limitada a pontuacdo atribuida a aparéncia das abordagens.

Tabela 9: Matriz de avaliacdo de meios

Habilidadel Totalmente®@ | Reconhecido
. Incapazi@el .. Apto@R
Abordagem Direcionamento limitada@e? apto@R como@me
demonstrar demonstrar
demonstrar demonstrar modelo@lobal
AbordagemEem@im&acional@laro,@
Aparéncia baseadofhashecessidadesielevantes
i dosBtakeholders@Baofbaseados@mz
processos
As@bordagensBuportam@iEstratégia@l
Integrado estdoRonectados@@utras@bordagens?
relevantes
Incapaziled HabilidadeR AptoRd Totalmente® | ReconhecidoR
Implementagdo Direcionamento ncapazdie: limitadale? prowai apto@@ como@me
demonstrar demonstrar
demonstrar demonstrar modelo@Elobal
Implementado As@bordagensBaod@mplementadas@mz
B dreastelevantes@olempopropriado
ARxecugdo@E@struturada,thabilitandol
Estruturado " R
flexibilidade®@gilidadel®rganizacional
Avaliagio®a - Incapaziile I.-Ial‘nllldadel Apto Totalmente® | Reconhecido
o Direcionamento limitada@iel apto@E como@ime
refinamento demonstrar demonstrar
demonstrar demonstrar modeloElobal
ARficacia@®@ficiéncia@las@bordagens@@
Medicdo deBeus@esenvolvimentosBaoR
mensurados@propriadamente
Aprendizado® Aprer;|za10@§:rzﬂtlmdad;ﬂ@@lﬁa40®£al
criatividade fge.raeror unida esl?,bara elnoriasiz
inivagdes
Escala 0% 25% 50% 75% 100%
Pontuagdotgeral B [ (T[T TTITITTT] .

Fonte: EFQM (2013)

5.4 ANALISE DOSRESULTADOS

5.4.1 RELEVANCIA E USABILIDADE

Os dados dos resultados devem sem compreensiveis, confiaveis, corretos,

segmentados apropriadamente e consistentes com a estratégia, com as

necessidades e expectativas dos

[1¥13

S

takeholders

3

relevantes. O relacionamento



48

entre resultados relevantes e seus impactos (um no outro) devem ser entendidos.
Os resultados chave devem ser identificados e priorizados.
Atributos de avaliagdo (veja na matriz, tabela 7): Escopo e relevancia, integridade

e segmentacao.

5.4.2 RESULTADOS E DESEMPENHO

Em organizacdes com exceléncia, resultados irdo demonstrar tendéncias positivas e
ou desempenhos sustentaveis. Os objetivos serdo definidos com base nos
resultados chave e serdo cumpridos apropriadamente. Ainda para os resultados
chave, a desempenho sera comparada externamente, particularmente com outras
organizagdes conceituadas no setor e ou “world class.”

Atributos de avaliagdo (veja na matriz, tabela 6): Tendéncias, objetivos,

comparagdes e confianga.

5.4.3 ALPICANDO A MATRIZ DE RESULTADOS:

Com todas as evidéncias disponiveis é possivel aplicar a matriz de resultados no
conjunto de resultados adotados. A matriz contém o direcionamento no qual é

esperado que a organizacdo demonstre seu atributos.

A pontuacao geral ndo deve exceder o que fora adotado no “Escopo e relevancia”
dos resultados disponiveis, por exemplo, se 0 escopo dos resultados disponiveis
nao cobrirem os subcritérios avaliados em linha com os objetivos estratégicos da
organizacdo, a pontuacao sera limitada pela pontuacéo atribuida a informacéo

disponivel do “escopo e relevancia”.
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Tabela 10: Matriz de avaliagéo de resultados

Umonjunto@elevante@e@esultados.B
Incluindo®esultados@haves,®aol
identificados@ara@emosntrar@z
EscopoRelevancia |perfomanceRiaBrganizagdo@mbermos
deBuai®stratégia,bjetivos,
necessidades@@xpectativas@ios?
relevantes@takeholders

Integridade Os@esultadosBaoRonfidveis@Rorretos
ResultadosBaoBegmentados@leformak

Segmentagdo apropriada@aralprover@@ompreensdol
significativa

Tendéncias@ositivasulboaierfomancel
Tendéncias sustentéveltho@ninimoielosBailtimos?
anos
Objetivos@elevantesBdo@eterminadosiH
constantemente@lcancados@elosk
resultados@have,@miinha@om@sk
resultados@stratégicos
Comparagdes@xternaselevantes@aol
feitas@BaoFavoraveisiarabstesultados]
chave@®mbina@om@®sbjetos?
estratégicos
Ha@Ronfianca@uelsthiveis@ied
performanceBerdoBustentdveisthol
futuro,tbaseadosthal@stabelecimento@iel
relagdo@eRausa@@onsequéncia.

Objetivos

Comparagdes

Confianga

Fonte: EFQM (2013)
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6 APLICACAO DO MODELO EFQMEM GERENCIAMENTO DE
FACILIDADES

Com o intuito de verificar e validar o formato proposto pelo EFQM no segmento de
gerenciamento de facilidades de maneira a mapear o nivel de exceléncia deste nas
organizacdes atuais, foi estabelecido um grupo de estudo composto por profissionais
de gerenciamento de facilidades estudantes / formados no curso MBA / USP -
gerenciamento de facilidades. A partir das informagcdes coletadas, foi possivel
identificar os pontos fortes e os com necessidade de melhorias para que seja

alcancado a exceléncia na desempenho das operacoes.

6.1 APLICACAO DA FERRAMENTA DE AVALIACAO

A metodologia de auto avaliagcéo utilizada neste trabalho € a denominada “simples
percepcdo baseada na abordagem” (ex.: Matrizes e questionérios) a qual utiliza os 9
(nove) critérios do modelo de exceléncia EFQM com 32 (trinta e dois) subcritérios e
112 questdes suporte como elementos para o check list. Os critérios utilizados

foram:
1) Lideranca;
2) Politica & Estratégia;
3) Pessoas;
4) Parcerias e recursos;
5) Processos;
6) Resultados do cliente;
7) Resultados de pessoas;
8) Resultados para a sociedade;

9) Resultados de desempenho chave;

A ferramenta de auto avaliacdo foi desenvolvida em formato de formulario web, com

a utilizacdo de 112 questdes suporte aos 32 subcritérios agrupados em 9 critérios
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principais, conforme detalhados anteriormente neste trabalho. A plataforma
selecionada para a hospedagem deste foi o “Survey Monkey”, o qual disponibiliza
total configuracdo do formulario para a coleta de dados, permitindo que o
participante possa salvar as respostas parciais e retornar posteriormente ao mesmo
item. Ainda a extracdo, formatacdo e apresentacdo dos resultados obtidos com
graficos de tendéncias € disponibilizada pelo “Survey Monkey” de forma configuravel
e de simples utilizacdo. O Formulario esta disponivel em:
https://pt.surveymonkey.com/s/7R2M2TC e no Anexo A - Formulario de pesquisa
EFQM.

A coleta de dados foi feita em 2 (duas) etapas, sendo a primeira em carater
experimental para adequacdo do questiondrio a realidade dos participantes
envolvendo os alunos do curso de MBA /USP - Gerenciamento de Facilidades da
USP (turma 2010) e a segunda etapa envolveu os alunos do curso de MBA / USP -
Gerenciamento de Facilidades da USP (turmas anteriores) e outros profissionais em
gerenciamento de facilidades, garantindo que o publico da pesquisa tenha
participacado ativa na area de estudo. Esta etapa proveu o material de pesquisa para
a andlise das respostas com o uso da metodologia do EFQM, mensurando a
maturidade dos processos vigentes e propondo areas chaves de atuacdo para

alcancar a exceléncia na prestacao de servicos de gerenciamento de facilidades.

Traduzindo em numeros, o formulario foi enviado a 96 participantes dos quais todos
estdo envolvidos com atividades de gerenciamento de facilidades em suas fungdes
profissionais. O formulario ficou disponivel para preenchimento pelos participantes
desde 06/04/2013 até 24/12/2013 (262 dias), sendo que as estaticas de respostas
foram 44% dos participantes (com 42 participac6es), das quais 71% das
participacdes (30 respostas) consideradas com validas - consideradas como validas
as participacdes que responderam a todas os itens do questionario. O total de
respostas estdo expressos na figura 16, onde também indica o segmento de

mercado dos gerentes de facilidades participantes.
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Figura 15: Total de respostas e segmento das empresas

Prestador de servigos
de facilidades, 18%

.

Outros, 32%

Edificio mono-usudrio,
9%

T

Industria, 2%

Escola, 5%

Data Center, 11%

Edificio multi-usuario,

23% Shopping Center, 0%

Nota:
1) No total de respostas, 0 segmento das empresas denominados como outros

corresponde a 32% do total, assim se faz necessario uma maior abertura de
gual mercado as empresas atuam, conforme segue:
- Energia renovaveis;
- Bancos;
- Companhia de tratamento e fornecimento de agua;
- IT.
Para os segmentos acima classificados como “outros”, embora atuem em
diferentes aspectos no mercado, podem ser enquadrados neste trabalho como
“edificios monousuarios” conforme a caracteristicas apresentadas quanto as

facilidades.

2) Nesta monografia, as matrizes de avaliagdo de meios e resultados n&o foram
utilizadas, pois o objeto do estudo foi a auto avaliagdo dos participantes
somente pela coleta de dados e pela aplicacdo da ferramenta de avaliacéo

dos 9 (nove) critérios.
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Cabe neste ponto relembrar, que o preenchimento do formulario pelo participante

possibilitou a mensuracao da exceléncia do departamento de gerenciamento de

facilidades ao qual o mesmo atua. Esta mensuracéao foi baseada na escala de likert,

a qual posteriormente recebeu um atributo numérico, conforme descrito no capitulo

5, item 5.1. e exemplificado na tabela 11 abaixo.

Tabela 11: Tabela de pontuagcédo dos subcritérios

Escala de likert

Atributo numeérico

Descri¢ao

Base Zero

<=16,67%

Nada esta acontencendo neste item - sem evidencias
de sistemas, processos ou medicdes.

Muito Fraco

>16,67<=33,34%

Inicio de implementacdo mas com estagio pré-maturo
de desenvolvimento, com abordagem imatura e poucas
ou nenhuma evidencia de medides e tendéncias de
melhorias.

Fraco

>33,34<=50,00%

A implementacé&o foi iniciada e as abordagens esta
integrada através da organizacéo - € evidenciado
alguma evidencia de melhorias

Aceitavel

>50,00%<=66,67%

Abordagem coerente, com implementacdo na maioria
das areas primarias de negdcio. Tendéncias de
melhorias documentadas, mas necessita de futuras
implementacgdes.

Forte

>66,67%<=83,34%

Abordagem e implementac&o sélida, continuidade nas
tendéncias de melhorias na maioria das variaveis de
performance.

Muito Forte

>83,34%<=100,00%

"Bestin class " - Completamente suportado por
evidencias.

Nos subcapitulos a seguir, serdo apresentados os resultados obtidos nas 112

guestdes de suportes do formulario web de forma gréfica, considerando o percentual

de respostas obtidas. Cada subitem corresponde a um dos 9 critérios e ao final da

apresentacao grafica respectiva, ha uma breve conclusdo com a analise das

tendéncias das respostas coletadas por critério.
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6.2 APRESENTACAO DE RESULTADOS: LIDERANCA

Figura 16: 1. Comprometimento da

lideranga com os objetivos da

organizagao
Base Muito
Zero Fraco,
! Fraco
o ,
Muito 0% >1% 6%
Forte,
0,
28.2% / Aceitavel
,23.1%
Forte,
41.0%

Figura 17: 2.0s Lideres obtem
"feedback"da sua desempenho

pessoal

Muito Base _
Forte, Zero,  Muito

7.7%_\ 5.1% Fraco,

" 2.8%
Fraco,
‘_..-‘/_ 7.7%

!Aceitével

,41.0%

Forte, —
25.6%

Figura 18: 3. A lideranga demonstra

comportamento ético

Base Muito
Zero, Fraco,
2.6% 7.7%
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Figura 19: 4. Utilizagdo das
informacodes de desempenho
Base Muito

Zero, Fraco,
7.7%

Fraco,
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Forte,
25.6%

Aceitavel
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Figura 20: 5. Pratica de boa

governanca pelos lideres
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Forte Zero, Fraco,
10.3% 0.0% 7.7%

Fraco

—_— ,
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Figura 21: 6. Lideres provem recursos

para melhorias
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35.9%

Aceitdvel
,46.2%



Figura 22: 7. Relacionamento dos

lideres com os clientes

Base Muito
Muito Zero, Fraco,

Forte, 0.0% 5.1%  Fraco,
20.5% r’n.s%
Forte, Aceitavel
38.5% ,23.1%

Figura 24: 8. Relacionamento dos
lideres com os fornecedores
Muito Base Muito

Forte Zero, Fraco,
7.7% 00%__ 5.1%

Fraco,
25.6%

Forte,
41.0%

Aceitavel
,20.5%

Figura 26: 9. Relacionamento dos
lideres com a comunidade
Base Muito

Muito Zero, Fraco,

Forte,  g.0% 5.1%
5.1% / Fraco,

Forte, _15.4%
20.5%

!Aceitével

,53.8%

55

Figura 23: 10. Autonomia dos

funcionarios

Base Muito
Muito Zero, Fraco,
Forte, 0.0% 2.6%

Fraco,
25.6%

10.3% i |
Forte, — ’
28.2%
|

Figura 25: 11. Suporte dos lideres para

Aceitavel
,33.3%

a exceléncia

Base Muito

Zero, Fraco,
Muito 0.0% 2.6% Fraco,
Forte, o/

23.1% —

Aceitdvel
,43.6%

Figura 27: 12. Acessibilidade dos

lideres
Base Muito
Muito Zero, Fraco,
F
Forte, 0.0%  0.0% raco,

17.9%

Aceitdvel
,41.0%



Figura 28: 13. Promocdao de inovacao

pela lideranca

Base Muito
Muito  Zero, Fraco,
Forte, 26% 7.7%

5%

Fraco,
33.3%

Figura 29: 14. Promogdao do foco no

cliente pela lideranca

Base Muito
Muito Zero, Fraco,
Forte, 2.6%

15.4%

Aceitavel

,28.2%
Forte,

38.5%

Figura 30: 15. Suporte da lideranca
aos esfor¢cos de melhoria dos

funcionarios

Base Muito
Muito Zero, Fraco,
Forte, 0.0% 5.1%

7.7%
Fraco,
23.1%
Forte,
30.8% %

Aceitavel
,33.3%
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Resumo da avaliacdo de Lideranca:

Figura 31: indices obtidos - critério lideranca

1. Lideranca
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60.00%
50.00%
40.00%
30.00%
20.00%
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Outros Industria Prestador de  Edifico multi- Edifido mono-  Data Center Escola
servicos de usuério usuério
faciidades

Com base nos dados coletados dos participantes através do formulario web, obteve-
se o indice médio de exceléncia de 72% conforme a classificagcdo do EFQM, o que
posiciona os avaliados como forte: “Abordagem e implementacéo sdlida,
continuidade nas tendéncias de melhorias na maioria das variaveis de

desempenho.”

Analisando por segmento de facilidades, nota-se que com excecéo das industrias e
escolas, os demais estdo com os indices em lideranca nivelados, mostrando
consisténcia e atencdo a este critério pela prépria dindmica das organizacdes que as

ocupam.

Recordando, para o critério de lideranca, o valor maximo atribuido é de 100 pontos
(10% do total da pontuacao).
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6.3 APRESENTACAO DE RESULTADOS: POLITICA E ESTRATEGIA

Figura 32: 16. Consideracao das
necessidades dos "“stakeholders™

Base
Zero,
0.0%

Muito

Muito Fraco,

Forte,
2.8% Fraco,
’. 16.7%
Forte,
50.0%

Aceitavel
,27.8%

Figura 33: 17. Analise do cliente,
competidor e dindmica de Mercado

Base

Zero, Muito
Muito g.0% Fraco,
Forte, 8.3%

2.8% /
Fraco,

Aceitavel
,33.3%

Forte, _I

44.4%

Figura 34: 18. Coleta e analise de
dados e informacgdes necessérias aos
fornecedores e parceiros

Muito

Forte,
0.0%

Base
Zero,
0.0%

Muito
Fraco,

Forte,

27.8% Fraco,

27.8%

Figura 35: 19. Consideracao de fatores

politicos, econémicos e sociais

Base Muito
Muito 2€ro, Fraco,
Forte, 0.0%

\ 5.6%

2.8% Fraco,
13.9%
Forte,
33.3%
Aceitavel
,44.4%
Figura 36: 20. Inclusdo de
"benchmarkinging”
Base
Muito Zero, )
Forte, 11.1% Muito
Fraco
5.6% ’
— 2.8%
Forte,
19.4%
Fraco,
19.4%
Aceitdvel

,41.7%

Figura 37: 21. Coleta e analise de

dados quantitativos

Base
Muito Zero, Muito
Forte, 2.8% Fraco,
11.1%
Forte,
25.0%

Fraco,
19.4%

,38.9%



59

Figura 38: 22. Processo e abordagem Figura 41: 25. Integracéo e
para definicdo de objetivos de longo e

alinhamento dos planos dos times com
curto prazo

Base

0S objetivos estratégicos

. Base
Muito Muito
. Zero, Zero,
Muito 0.0% Fraco, Muito 0.0% Fraco,
Forte, e 8.3% 0%
11'1%—\ Fraco,
11.1% Fraco,
11.1%
;grﬁ/’ Aceitavel Aceitavel
ke ,33.3% ,27.8%

Figura 39: 23. Consideracao dos

pontos fortes e fracos da organizagao

Figura 42: 26. Desenvolvimento de
planos de a¢&o que incluam objetivos,

medi¢cdes e processos de monitoragao

Base Muito Base Muito
Muito Zero, Fraco, ) Zero, Fraco,
Forte, 0.0% 8.3% Muito 0.0% 5.6%
5 6% /’ Forte, /_
— Fraco, 16.7%
_11.1% Fraco,
Forte, b 'A 25.0%
33.3%
. Jceitével Forte, eitavel
,41.7% 30.6%

Figura 40: 24. Inclusdo de principios

de qualidade e melhoria continua

,22.2%

Figura 43: 27. Comunicacéao da

estratégia aos funcionarios e pessoas
chave

Base Muito gase Muito
Muito Zeroo, Fraco, Muito ero, Fraco,
Forte, 2.8% 2.8% Forte,
8.3% / . 11.1% F
raco, raco,
Forte,
25.0% '
vceitével ;gr;iz/, Aceitavel
,41.7% 77

,25.0%
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Resumo da avaliacdo de Politica e Estratégia:

Figura 44: indices obtidos — Critério politica e estratégia

2. Estratégia
80.00%
70.00% .v .. ranar s s nnnnnnn s . T T
60.00%
50.00%

40.00%

30.00%
20.00%
10.00%

0.00%

Outros Industria Prestador de  Edifido multi- Edifido mono- Data Center Escola
servicos de usuario usuario
faciidades

O indice médio de exceléncia obtido no critério “politica e estratégia” foi de 69%
conforme a classificacédo do EFQM, o que posiciona os avaliados como forte:
“‘Abordagem e implementacéo sdlida, continuidade nas tendéncias de melhorias na

maioria das variaveis de desempenho.”

Na andlise por segmentos, destoa-se a industria, com aproximadamente 38% de
indice, o qual pode-se vincular novamente ao tipo de negdécio que a facilidade esta
destinada. Os demais apresentam consisténcia nos valores de indice médio
apresentados.

O critério de politica e estratégia, o valor maximo atribuido € de 100 pontos (10% do

total da pontuacéo) conforme demonstrado na figura 5.
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6.5 APRESENTACAO DE RESULTADOS: PESSOAS

Figura 45: 28. Alinhamento dos planos

e politicas de RH com a estratégia da

organizagao

Base Muito
Muito Zero, Fraco,

Fraco,
24.2%

Figura 46: 29. Plano de sucesséao e

oportunidades de desenvolvimento de

carreira
Base
Muito Zero,
Forte, 12.1%
Forte, 3.0% Muito
12.1%

Aceitavel— Fraco,
,39.4%

Figura 47: 30. Alinhamento das
politicas e estratégias de recrutamento

com a estratégia da organizacao

Base .
Muito Zero, L\:I:Ict)o
Forte, 3.0% ’

Forte, 3.0%

15.2%

Fraco,

33.3%
Aceitavel

,36.4%

Figura 48: 31. Avaliagao de

desempenho dos funcionérios

Base
Muito Zero, .
Forte, 3.0% Muito
0.0% Fraco,
Forte 18.2%
27.3% '

Aceitave Fraco,
,24.2% 27.3%

Figura 49: 32. Avaliacdo da
necessidade do desenvolvimento de

conhecimentos e capacidades

Base

- Muito
Muito eroo, Fraco,
Forte, 0.0% 9.1%

3.0% /_

Forte,
30.3%
Aceitéve~

,27.3%

Fraco,
30.3%

Figura 50: 33. Treinamento no local de
trabalho, treinamento ndo formal e

oportunidades educacionais

Base
Muito Zero, Muito
Forte, 6.1% Fraco,
12.1% Va 6.1%

Fraco,
21.2%

Aceitdvel
,27.3%



Figura 51: 34. Possibilitar que os
funcionérios desempenhem todo o seu

potencial

Muito Zero, Fraco,
Forte,

Forte,
30.3%

Aceitavel
,33.3%

Figura 52: 35. Desenho dos times de
trabalho para inovagao e melhoria
Base Muito

Muito Z€ro, Fraco,
Forte, 0.0% 6.1%

3.0%

Fraco,
30.3%

Figura 53: 36. Coleta de “feedback"dos
funcionarios quanto expectativas e

necessidades

Base
Muito Zero,

Aceitdvel
,18.2%
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Figura 54: 37. Compartiihamento da

Vvisdo e missdo com os funcionarios

Base
Muito Zero, Muito
6.1% Fraco,
Forte, 6.1%
15.2%

Forte,

27.3% Aceitdvel

,24.2%

Figura 55: 38. Disponibilidade de
informacé&o de desempenho dos

negocios entre a organizagao

Base
: Zero, .
Muito N Muito
Forte 3.0%

Figura 56: 39. Identificacéo e
compartilhamento das melhores
praticas com os funcionarios

Base Muito

Muito Zero, Fraco,
0,
0.0% 6.1%

Fraco,
39.4%




Figura 57: 40. Compensagao,
reconhecimento e premiacao de

funcionéarios

Base
Muito ge(;;, Muito
Forte, e Fraco,
91% /_
Forte,
15.2%

Aceitavel
,27.3%

Fraco,
30.3%

Figura 58: 41. Monitoramento e
manutencdo de saude e seguranca do

local de trabalho

gase Muito
ero,
Muito 3 0% Fraco,

Forte,

0,
15.2% Fraco,

18.2%

Aceitdvel
,24.2%

Forte,
36.4%

Figura 59: 42. Beneficios que atendem

as necessidades dos funcionarios

Base
Zero,
3.0%

Muito
Forte,

Forte,
33.3%
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Resumo da avaliacdo de Pessoas:

Figura 60: indices obtidos — Critério pessoas

3. Pessoas
80.00%
70.00%
60.00%
50.00%
40.00%
30.00%
20.00%
10.00%

0.00%

Outros Industria Prestador de  Edifido multi- Edifido mono- Data Center Escola
servicos de usuario usuario
faciidades

Pelas respostas obtidas, o critério de pessoas ficou posicionado com indice médio
de exceléncia de 64% conforme a classificacdo do EFQM, definindo como aceitavel:
“Abordagem coerente, com implementagdo na maioria das areas primarias de
negocio. Tendéncias de melhorias documentadas, mas necessita de futuras

implementacdes.”

Novamente o segmento de industria apresenta-se abaixo da média dos demais
segmentos, com aproximadamente 35% de indice. Os demais apresentam

consisténcia nos valores de indice médio apresentados.

O critério de pessoas corresponde com o valor maximo de 100 pontos (10% do total

da pontuacao) no total da avaliacéo.
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6.6 APRESENTACAO DE RESULTADOS: PARCERIAS E RECURSOS

Figura 61: 43. Identificacéo e
gerenciamento de fornecedores

Figura 64: 46. Alinhamento das
estratégias financeiras e politicas com

a estratégia da organizacao

Base Muito Base Muito
Muito Z€ro, Fraco, Muito Zero, Fraco,
Forte, 0.0% 6.3% Forte 0.0% 6.3%
one 0% ' \
% 15.6% Fraco,
15.6%

Forte, Fraco
0, ’
21.9% o~ 25.0%

Figura 62: 44. ldentificacéo e
desenvolvimento (n&o fornecedores)

de oportunidades de parcerias

Aceitdvel
,18.8%

Figura 65: 47. Disponibilidade de
informacéo financeira para suporte de

tomadas de decisdo

Base Base
Muito Zero, . Zero, .
Forte 6.3% Muito Muito 3.1% Muito
, Fraco, Fort Fraco,
orte, 15.6%

Fraco,

Aceitave 31.3%
,25.0%

Figura 63: 45. Identificando e

Fraco,
12.5%

18.8% '
Aceitdvel

Forte,
31.3% ,18.8%

Figura 66: 48. Gerenciamento das

decisdes de investimento e risco

trabalhando com parceiros financeiro
Base Base )
Muito Zero, Muito Muito Zero, I':\f:ét;
Forte, 6.3% Fraco, Forte, 3.1% s
FOFU:, Fraco,
18.8% fraco e
18.8% Forte,
40.6%

ceitavel
,18.8%



Figura 67: 49. Monitoramento e

gerenciamento de impacto ambiental

5::5 Muito
Muito o Fraco,
Forte, 3.1% 6.3%

6.3%

B

Fraco,
Forte, . 21.9%
34.4%
Aceitavel
,28.1%

Figura 68: 50. Monitoramento e
gerenciamento de conformidade com

0s requerimentos legais

Base  Muito
Zero,  Fraco,
0.0% 3.1% Fraco,

63%

Muito
Forte,
25.0%

Forte,
28.1%

Figura 69: 51. Alinhamento das

estratégias de fornecedores e compras

com as necessidades dos negécios

Base Muito
Muito Zero, Fraco,
Forte, 0.0% 6.3%
Fraco,
18.8%
Forte,
28.1%
Aceitavel

,37.5%
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Figura 70: 52. Relevancia e utilidade

dos sistemas de informacé&o

Base Muito

. Fraco,
31% 319

Zero,

Muito

21.9% Fraco,
~_ 21.9%

Aceitavel

Forte,
,25.0%

25.0%

Figura 71: 53. Mecanismo para
obtencdo, compartilhamento e uso de
informac®des (incluindo e-commerce e

intranet)
Base Muito
Zero,
o Fraco,
Muito 3.1% 6.3%
Forte,

18.8%
Fraco,

18.8%

Aceitavel

Forte,
,21.9%

31.3%

Figura 72: 54. Acuracia dos dados,
utilidade, seguranca e disponibilidade
para pessoas as quais necessitem

Base Muito

Z
€ro, Fraco,

Muito 0.0%

Fraco,
21.9%
Forte,
25.0%
Aceitavel
,31.3%



Figura 73: 55. ldentificacdo de
tecnologias emergentes ou alternativas

Base Muito

Muito Zero, Fraco,

0,
6.3% 0.0%

Aceitavel
,43.8%

Figura 74: 56. Desenvolvimento de
competéncias pessoais para utilizagcéao

de novas tecnologias

Base

. Zero,
Muito 0.0% Fraco,

Forte,

Figura 75: 57. Confiabilidade e
afabilidade do usuario com Hardware e

Software

Muito Zero, Fraco,

Forte,
28.1%

Aceitavel
,46.9%
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Resumo da avaliacdo de Parcerias e Recursos:

Figura 76: indices obtidos — Critério parcerias e recursos

4. Parceirias e recursos
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servicos de usudrio usuario
faciidades

Este critério aborda em como a organizacao se relaciona com seus fornecedores,
demonstrando interesse em que ambos entendam o negécio uns dos outros,
alavancando os resultados para ambas as partes e, pelas respostas colhidas, foi
obtido o indice médio de exceléncia de 68% conforme a classificacdo do EFQM,
definindo como forte: “Abordagem e implementacao solida, continuidade nas

tendéncias de melhorias na maioria das variaveis de desempenho.”

Dos segmentos analisados, somente a industria fica aquém da média dos demais,

com aproximadamente 42%.

Para o critério de parcerias e recursos, o valor maximo atribuido € de 100 pontos

(10% do total da pontuacao).
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6.7 APRESENTACAO DE RESULTADOS: PROCESSOS

Figura 80: 61. Sistema para

Figura 77: 58. ldentificacéo e definicdo
priorizagao de projetos de melhorias

(detalhamento) de processos chave

gase Muito Muito Base

Muito er?’ Fraco, Forte, Zero, Muito

Forte, 3.2% 6.5% 0.0% Fraco,

/_ Forte 19.4%

Fraco, 22.6%
- 16.1%
Forte,
32.3% o Fraco,
Aceitavel AC:Z't;;e 25.8%
’ .27

,32.3%

Figura 78: 59. Disponibilidade de
dados e informagdes para medir a

desempenho dos processos

Figura 81: 62. Melhoria continua da

desempenho dos processos

Base
7 Muito Base
Muito <€ Fraco, Muito Zero, Muito
Forte, 0.0% Fraco,

Forte,

19.4%

0.0%
3.2% \ /_

0.0%
Forte Forte,
‘ 29.0%
25.8% Fraco,
22.6%
Aceitavel Aceitdvel
,35.5%

,35.5%

Fraco,
16.1%

Figura 82: 63. Comunicacgé&o de

Figura 79: 60. Atribuicdo de
mudancas aos "“stakeholders™ e

responsabilidade do gerenciamento de
revisdo dos impactos das mesmas

processos
Base Muito Base uito
Muito Zero, Fraco, Muito Zero, E
Forte, 6.5% 0.0% raco,
Fraco,
16.1% Forte, —
. 19.4%
Forte,
35.5%
Fraco,
B, 22.6%
Aceitavel Aceita

,35.5%

,35.5%



Figura 83: 64. Identificacdo das
necessidades dos clientes
Base Muito

Zero,  Fraco,
0.0%,  32%

Fraco,

Aceitavel
,51.6%

Figura 84: 65. Desenho ou redesenho

de produtos e servi¢os

Base Muito
Zero,  Fraco,

Muito o
0.0%,  32%

Forte,

Fraco,

Forte, 25.8%

16.1%

Aceitdvel
,45.2%

Figura 85: 66. Traducéo dos
requerimentos dos clientes para

servigos / produtos

Base  mMuito
Muito 28T Fraco,
Forte, 0.0%
3.2% Fraco,
Forte, 19.4%
22.6%

Aceitavel
,51.6%
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Figura 86: 67. Producéo de produtos e

servigos
gase Muito
Muito ero, Fraco,
3.2%

Aceitavel
,35.5%

Figura 87: 68. Marketing /
comunicac¢ao do valor proposto de
produtos e servicos

Base  puito
Muito Zero, Fraco,
Forte, 3.2% 3.2%
Fraco,
16.1%
Forte,
29.0%

Aceitavel
,41.9%

Figura 88: 69. Entrega e execucao de

produtos e servicos

Base Muito

; Zero,  fraco
Muito 0.0%

Forte,
12.9%

3.2% Fraco,

Forte,

32.3% Aceitavel

,41.9%



Figura 89: 70. Processo para construir

lealdade do cliente

Base Muito
Zero,  Fraco,

Muito

Forte, 0.0% 3.2%

12.9% Fra co,
T '. 16.1%

Forte,

32.3% Aceitavel

,35.5%

Figura 90: 71. Mecanismo de
aquisicao do "feedback" do cliente

gase Muito
Muito Oe(;;' Fraco,
e 9.7%

Forte,

12.9%
Fraco,

12.9%

Forte,

25.8%
Aceitavel

,38.7%

Figura 91: 72. Processo para

monitoramento de reclamacdes e

solucdes
Base
Zero, ;
Muito Mito
Forte, raco,
| /_6.5%
Fraco,
12.9%

Forte,

25.8% Aceitdvel

,32.3%
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Resumo da avaliacdo de Processos:

Figura 92: indices obtidos — Critério processos, produtos e servicos

5. Processos, produtos e servicos
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servicos de usudrio usuario
faciidades

O critério de processos, produtos e servicos aborda a maneira em que a
organizacao se adequa para atender as necessidades dos clientes (internos e
externos) através de adequacfes nestes trés itens. O indice médio de exceléncia
alcancado neste critério foi de 68%, o que caracteriza como forte: “Abordagem e
implementacao solida, continuidade nas tendéncias de melhorias na maioria das

variaveis de desempenho.”

Abrindo a andlise por segmento, com excecao da industria que apresentou indice
médio de 35%, os participantes apresentam hegemonia no posicionamento quanto a

este critério.

Para este o critério, o valor maximo atribuido é de 100 pontos (10% do total da

pontuacao).
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6.8 APRESENTACAO DE RESULTADOS: RESULTADOS DOS CLIENTE

Figura 93: 73. Aquisicdo de dados
para a medicdo da experiéncia e

necessidades dos clientes

Base
Muito Zer:), Muito
Forte, 6.7% Fraco,

Aceitave
,23.3%

Figura 94: 74. Melhoria das tendéncias
e niveis de satisfacdo / desempenho

dos clientes

Base Muito
Zero,

Muito Fraco,
Forte,

13.3%

Forte, —

20.0% Fraco,

30.0%

Aceitdvel
,26.7%

Figura 95: 75. Adequacéao dos
objetivos para a satisfacéo /

desempenho dos clientes

Base  \uito

Zero,  Fraco,
0,
33%  _0.0%

Muito

Fraco,
36.7%

Aceitavel
Forte,

23.3%

Figura 96: 76. Comparacédo das
percepcdes dos clientes para com

outras unidades e organizagdes

Base

Muit Zero, Muito
0,

utto 6.7% Fraco,

Forte,
16.7% 6.7%

Forte,
16.7%

Aceitave ; 7 36.7%
,16.7%

Figura 97: 77.Andlise de causa e efeito
para explicar as percepcdes dos

clientes

Figura 98: 78. Uso dos indicadores

internos para medir a desempenho e

compara-la aos objetivos dos clientes
Base

Zero,
Muito 13.3%




Figura 99: 79. Melhoria das tendéncias
e niveis de desempenho interna

comparadas com os objetivos dos

clientes
Base
Muito Zero,
Forte, 6.7% Muito
10.0% Fraco,

/_13.3%

Forte,
20.0%
o Fraco,
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Figura 100: 80. Adequacéo de
objetivos de desempenho interna

comparados com os objetivos dos

clientes
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Figura 101: 81. Comparacao da
desempenho interna de objetivos dos

clientes para com outras unidades e

organizacgoes
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Figura 102: 82. Analise de causae
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Resumo da avaliacdo de Resultados dos Clientes:

Figura 103: indices obtidos - Critério resultado dos clientes

6. Resultados dos clientes
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O critério de resultado dos clientes foca na abordagem da organizacéo quanto ao
resultado provido a seus clientes, com o propésito de aprimorar o produto / servico,
antecipar demandas e alcancar nivel de exceléncia junto a este. O valor obtido neste
critério foi de 65%, posicionando-o como aceitavel: “Abordagem coerente, com
implementacdo na maioria das areas primarias de negocio. Tendéncias de melhorias

documentadas, mas necessita de futuras implementagdes.”

Analisando por segmento, somente a indUstria apresenta valores abaixo da média
dos demais, com aproximadamente 43%. Os demais participantes apresentaram

hegemonia nos resultados.

O critério de resultados dos clientes, corresponde o valor maximo de 150 pontos

(15% do total da pontuacéo).
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6.9 APRESENTACAO DE RESULTADOS: RESULTADOS DE PESSOAS

Figura 104: 83. Aquisicdo de dados
para a medicdo da experiéncia e

necessidades dos funcionarios
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Figura 105: 84. Melhoria das
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Figura 106: 85. Adequacéo de
objetivos para a satisfacao /

desempenho dos funcionarios
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Figura 107: 86. Comparacao das
percepcdes dos funcionarios para com

outras unidades e organizagdes
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Figura 108: 87. Andlise de causa e
efeito para explicar as percepcdes dos

funcionéarios
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Figura 109: 88. Uso de indicadores
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Figura 110: 89. Melhoria das
tendéncias e niveis de desempenho
interna comparadas com os objetivos

dos funcionarios
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Figura 111: 90. Adequacéo dos
objetivos de desempenho interna
comparados com os objetivos dos

funcionarios
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Figura 112: 91. Comparacéo da
desempenho interna dos funcionarios
para com outras unidades e

organizacgoes
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Figura 113: 92. Analise de causae
efeito para explicar os resultados dos

funcionarios
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Resumo da avaliacdo de Resultados de Pessoas:

Figura 114: indices obtidos — critério resultados de pessoas
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Este critério aborda qual € a percepcéao dos funcionarios sobre a organizacéo, a
satisfacdo dos mesmos e como isto impacta no desempenho. O valor obtido neste
critério foi de 53%, posicionando-o como aceitavel: “Abordagem coerente, com
implementagdo na maioria das areas primarias de negécio. Tendéncias de melhorias

documentadas, mas necessita de futuras implementagoes.”

Analisando por segmento, ha 2 extremos no grafico: A industria de um lado com
19% e do outro, data center com 65% - a diferente natureza dos negdcios pode ser
considerada como justificativa para tal discrepancia, pois um dos grandes ativos da
indUstria sdo 0s maquinarios e equipamentos e, para 0s data centers, 0s maiores
ativos sao os funcionarios que atuam diretamente na operacdo. Os demais

participantes apresentaram valores médios nos resultados providos.

Para o critério de resultados em pessoas, 0 valor maximo atribuido é de 100 pontos

(10% do total da pontuacédo) conforme demonstrado na figura 10.
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6.10 APRESENTACAO DE RESULTADOS: RESULTADOS NA SOCIEDADE

Figura 115: 93. Aquisicdo de dados
para a medicdo da experiéncia e

necessidades da sociedade /

comunidade
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Figura 116: 94. Melhoria das
tendéncias e niveis de satisfacéo /

desempenho da sociedade /

comunidade
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Figura 117: 95. Adequacéo dos
objetivos para a satisfacéo /
desempenho da sociedade /

comunidade
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Figura 118: 96. Comparacao das
percepcdes da sociedade /
comunidade para com outras unidades

e organizagoes
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Figura 119: 97. Andlise de causa e
efeito para explicar as percepcodes da

sociedade / comunidade
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Figura 120: 98. Uso de medidores
internos de desempenho comparando

com os objetivos da sociedade /

comunidade
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Figura 121: 99. Melhoria das
tendéncias e niveis de desempenho
interna comparada com os objetivos

da sociedade / comunidade
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Figura 122: 100. Adequacéo dos
objetivos de desempenho interna
comparados com os objetivos da

sociedade / comunidade
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Figura 123: 101. Comparacgéao das
percepcdes internas com os objetivos
da sociedade / comunidade, com

outras unidades e organizagdes
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Figura 124: 102. Andlise de causa e
efeito para explicar os resultados da

sociedade / comunidade

Base
Muito Zero,
Forte, 13.8%

3.4% Muito

Forte, | Fraco
,31.0%%

Fraco,
20.7%

Aceitave



81

Resumo da avaliacdo de Resultados na Sociedade:

Figura 125: indices obtidos - critério resultados na sociedade

8. Resultados na sociedade
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O critério de resultados na sociedade aborda qual € a percepcéo da sociedade em
relacdo a organizacao, e qual o impacto desta na sociedade a qual esta inserida. O
valor obtido neste critério foi de 56%, posicionando-o como aceitavel: “Abordagem
coerente, com implementacdo na maioria das areas priméarias de negocio.
Tendéncias de melhorias documentadas, mas necessita de futuras

implementacgdes.”

Por segmento, novamente ha 2 extremos no grafico: A industria de um lado com
30% e do outro, data center com 68%. Os demais participantes apresentaram

valores médios nos resultados providos.

Este critério corresponde ao valor maximo de 100 pontos (10% do total da

pontuacao).
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6.11 APRESENTACAO DE RESULTADOS: RESULTADOS DOS INDICADORES

DE DESEMPENHO

Figura 126: 103. Aquisicao de dados
para a medi¢ao do indicadores de

desempenho de resultados
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Figura 127: 104. Melhoria das
tendéncias e niveis dos indicadores de

desempenho de resultados
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Figura 128: 105. Adequacédo de
objetivos focando a desempenho de

resultados
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Figura 129: 106. Comparacao dos
indicadores de desempenho de

resultados para com outras unidades e

organizagdes
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Figura 130: 107. Andlise de causa e
efeito para explicar os indicadores de
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Figura 131: 108. Aquisicdo e uso de

medi¢cao dos indicadores de

desempenho
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Figura 132: 109. Melhoria das
tendéncias e niveis dos indicadores de

desempenho comparados com os

objetivos
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Figura 133: 110. Apropriacdo de
objetivos visando os indicadores de

desempenho
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Figura 134: 111. Comparacéo dos
indicadores de desempenho para com

outras unidades e organizagdes
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Figura 135: 112. Analise de causae
efeito para explicar os indicadores de

resultado
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Resumo da avaliacdo de Resultados dos Indicadores de Desempenho:

Figura 136: indices obtidos - critério resultado dos inicadores

9. Resultados chave
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Este critério tem como abordagem a definicdo, medicdo e uso dos indicadores de
desempenho da organizacdo e como a andlise destes suporta o alcance da
exceléncia. O valor obtido neste critério foi de 64%, posicionando-o como aceitavel:
“‘Abordagem coerente, com implementagcao na maioria das areas primarias de
negocio. Tendéncias de melhorias documentadas, mas necessita de futuras

implementacgdes.”

Abrindo a andlise por segmento, somente a indlstria apresentou valores abaixo da
meédia com 29% de indice, os demais apresentaram valores medianos indicando que
0s participantes, em suas respectivas organizagoes, identificam a utilizacdo destes

indicadores para o correto entendimento do desempenho.

Para o critério de indicadores de desempenho, o valor maximo atribuido é de 150

pontos (15% do total da pontuagéo)
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7 CONCLUSAO

CONSIDERACOES FINAIS

Com o passar da Ultima década, o espaco de trabalho passa por uma quebra de
paradigma, onde 0os mesmos adequam-se aos usuarios e ndo mais ao contrario. No
atual cenario econdémico incerto e altamente competitivo, com énfase em qualidade,
reducéo de custos e aumento de lucratividade as organizacdes estdo preocupadas
em obter o maior retorno possivel do investimentos ja efetuados nas facilidades e
equipamentos, sendo identificado como prioridade a manutencdo dos ativos
disponiveis, prolongando a vida util de maneira a evitar a constru¢cdo de uma nova

edificagao.

O gerenciamento de facilidades cada vez mais ocupa uma posi¢do de gestéo
estratégica de negodcios, colocando em destaque o gerente de facilidades ndo mais
como uma fungdo que coordena os procedimentos e processos de manutencao,
mas sim como um gestor de ativos, que interfere diretamente no desempenho da

atividade fim da organizacao.

E neste cenario repleto de ambiguidades que atualmente se encontra o gerente de
facilidades, o qual necessita manter as instalacdes operacionais para suportar
adequadamente a atividade fim, cumprir com 0s novos requerimentos de saude
laboral, meio ambiente e outros, desenvolver formas de suportar aumento de
eficiéncia das instalacdes e ainda entregar redu¢éo dos custos operacionais como

resultado para a organizacao.

Durante o desenvolvimento deste trabalho, em especial na coleta dos dados
providos pelo preenchimento do formulario web foi evidenciada que no grupo de
profissionais participantes, o gerenciamento de facilidades apresenta um nivel de
exceléncia em desenvolvimento, incorporando processos, controles e melhorias de

forma a atender as novas demandas corporativas.
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Como resultado da coleta e andlise dos dados obtidos pelo preenchimento do
formulario web pelos participante, foi possivel dimensionar o nivel de exceléncia de
acordo com a metodologia do EFQM, provendo informac¢des consistentes para o
entendimento de como esta posicionado gerenciamento de facilidades na

atualidade.

Recordando os numeros de participacdes, o formulario foi enviado a 96 participantes
dos quais todos estédo envolvidos com atividades de gerenciamento de facilidades
em suas funcdes profissionais. O formuléario ficou disponivel para preenchimento
pelos participantes desde 06/04/2013 até 24/12/2013 (262 dias), sendo que as
estaticas de respostas foram 44% dos participantes (com 42 participacdes), das
quais 71% das participacfes (30 respostas) consideradas com vélidas -
consideradas como validas as participacdes que responderam a todas os itens do
guestionario. O total de respostas estdo expressos na figura 16, onde também indica

0 segmento de mercado dos gerentes de facilidades participantes.

O resultado médio obtido posiciona o setor de gerenciamento de facilidades com
indice de exceléncia de 64%, descrito como: Aceitavel - “Abordagem coerente, com
implementagdo na maioria das areas primarias de negocio. Tendéncias de melhorias
documentadas, mas necessita de futuras implementa¢cdes”, conforme a figura

abaixo:

Figura 137: Resultado médio exceléncia do gerenciamento de facilidades
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Abrindo a analise por critério individualmente, percebe-se que os critérios de “meios”
estdo posicionados na faixa de avaliagdo “forte” ou muito proximo a esta, sendo
estes os geradores dos critérios de resultados, assim é esperado que em um
proximo periodo de avaliacdo, se as devidas medidas e melhorias forem
implementadas, a média geral sera facilmente posicionada como “forte”, conforme
figura 137.

Seguindo a mesmaabordagem adotada na apresentacao dos resultados por
segmento coorporativo, identifica-se que dos sete segmentos, dois apresentam
valores abaixo da média. Esta discrepancia pode ser explicada pela natureza dos
negocios em andlise, nestes dois casos é recente a ado¢do do gerenciamento de

facilidades o que acarretou no posicionamento abaixo dos demais.

Figura 138: indice de exceléncia de GF por segmento
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Ainda, focando nos resultados individuais obtém-se o posicionamento da
organizacdo de cada participante, onde fica evidenciado que 10% dos avaliados ja
apresentam nivel de exceléncia “Muito Forte” na gestao de seus processos e

atividades, e os 90% restantes estao posicionados entre “Fraco” e “Forte”.
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Figura 139: Posicionamento dos GF avaliados

Posicionamento

Valores de avaliacao

GF
Base Zero <=16,67% 0 0%
Muito Fraco >16,67<=33,34% 0 0%
Fraco >33,34<=50,00% 8 27%
Aceitavel >50,00%<=66,67% 8 27%
Forte >66,67%<=83,34% 11 37%
Muito Forte | >83,34%<=100,00% 3 10%

A aplicacdo da metodologia EFQM em gerenciamento de facilidades é uma
ferramenta poderosa para o gestor, de forma que este possa entender e mensurar a
exceléncia de seus processos (meios), assim como entender e mensurar a
exceléncia dos entregaveis (resultados). Com ambas as areas (“meios” e
“resultados”) dimensionadas, o gestor tem a possibilidade de identificar e aplicar
melhorias onde sejam necessérias para prover melhorias até o ponto em que se

atinja a exceléncia desejada pela organizagao.
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7.1 PESQUISAS FUTURAS

Como dito anteriormente, esta analise somente utilizou a ferramenta de avaliacédo
EFQM dos 9 (nove) critérios de forma a prover um mapeamento inicial da
maturidade dos departamentos de gerenciamento de facilidades do grupo

participante.

Este trabalho ofereceu ao gestor uma ferramenta de apoio para o diagnéstico da
situacdo de maturidade do departamento de gerenciamento de facilidades,

juntamente com as areas de melhoria para cada um dos participantes.

Porém as etapas seguintes ainda carecem de estudos especificos (capitulo 5, itens
5.2 em diante):
- Aplicacdo das matrizes de avaliacdo de meios e resultados para a

determinagdo de um plano de ag&o na melhoria da maturidade de GF;

A aplicacdo de uma metodologia de mensuragéo dos meios e resultados em
conjunto com implementacdes das medidas melhorias estabelecidas através destes,
fecham o ciclo de gestéo e possibilitam que GF atinja o nivel de maturidade

adequado para cada organizacao.

Fica aqui como sugestéo.
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Anexo A - Formulario de pesquisa EFQM

EFQM - GF 2013

Informacoes iniciais aos participantes

Esta pesquisa para monografia em gerenciamento de facilidades pela USP se propfe a elaborar uma
analise sobre o departamento de gerenciamento de facilidades de sua empresa com base na
metodologia do EFQM (European Foundation for Quality Management - http://www.efgm.org).

O formulario de coleta de dados foi adequado ao cenario nacional, e é direcionado ao gestor ou
empresa a qual enseje mensurar a maturidade de seus departamentos e até mesmo da
organizagcado com base nos parametros estabelecidos por este organismo.

As perguntas séo de carater reflexivo onde o avaliado é convidado a uma auto reflexdo quanto &
maturidade dos departamentos / processos ao qual participa direta ou indiretamente e como isso
impacta na obtencédo de melhores resultados.

O modelo de exceléncia EFQM consiste em nove critérios agrupados em 2 areas de atuacgao:
1. Facilitadores: Como se faz as coisas.
2. Resultados: Produto final o qual é medido e alcancado.

Na figura abaixo, as setas enfatizam a natureza dinamica dos negdcios e ilustra que a inovagao e
aprendizado ajuda os lideres a melhorar os facilitadores o que resulta em melhores resultados.

Resultados
Chave do
penho

Resultado

Estratégia Clientes
10% 1

Parceriase Resultado

recursos Sociedade
10% 1

DE Aprendizagem




METODOLOGIA

A metodologia de autoavaliacdo é a denominada “simples percepcdo baseada
na abordagem a qual utiliza somente os 9 (nove) critérios do modelo de
exceléncia EFQM com 32 (trinta e dois) subcritérios como elementos para o
check list.

Os critérios a serem utilizados sao:

1) Lideranca;

2) Politica & Estratégia;

3) Pessoas;

4 Parcerias e recursos;

5) Processos;

6) Resultados do cliente;

7 Resultados de pessoas;

8) Resultados para a sociedade;

9) Resultados de performance chave;

A ferramenta de autoavaliacdo foi desenvolvida em formato de questionario
web - com mudltipla escolha, com a utilizagcdo dos 32 subcritérios agrupados
aos 9 critérios principais. A pontuacdo de cada subcritério deve seguir atabela
abaixo:

Nada esta acontencendo neste item - semevidencias de sistemas,
processos ou medigdes.

Inicio de implementagdo mas com estagio pré-maturo de

muito fraco |desenvolvimento, com abordagem imatura e poucas ou nenhuma
evidencia de medides e tendéncias de melhorias.

A implementacado foi iniciada e as abordagens esta integrada através da
organizagao - € evidenciado alguma evidencia de melhorias
Abordagem coerente, com implemtagdo através da maioria das areas
aceitavel |primarias de negdcio. Tendencias de melhorias documentadas, mas
necessita de futuras implementagdes.

Abordagem e implementagdo sdlida, continuidade nas tendencias de
melhorias na maioria das varidveis de performance.

muito forte |"Best in class" - Completamente suportado por evidencias.

base zero

fraco

forte

Cada participante da pesquisa recebera a andlise dos dados
disponibilizados e um resumo do panorama encontrado no mercado de GF
Brasileiro ao final da pesquisa.

Obrigado pela participagao!
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Informagoes do participante

Infformagdes para retorno da pesquisa

Empresa | |

e-mail | |

*Segmento da empresa:

Escolher o gue mais se aproxima:

Segmento | GI
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1. Lideranga

Crganizaghy com ewcsidncla possuam liderss o5 quals modelam o fiwo 2o fapem acomscar, agindo coma maddlos de condula pelas
WINSE 2 &5C3, INEpNAnda 3 confanga 1040 0 tempo. Bes oS0 fawhvsis, MaDEManda 3 onganizagia 3 amsoipyr 2 raaghe amolEmpo Soropiada
garanindd 0 SUCEEEd COTINUG 43 mesma.

O sunoritEios rlacionados ANderanca sSo

Desamivandd @ modsiands o caminna Liderss desamvaivam 3 missd, wisdo, valores 2 2803, agindo cOMd modsha de conduta.
Emvaivimaiy d3 Bdangd am mehanias dos sislemas de gerenclamama Liderss dsfnam, maniiram, revisam e diracinam 35 mehonias
na slsiama da garanclamaniy @ perwmance da onganizagio.

Emvaiimaniy pessoal dos Nderss com cllaniss, parcsinos @ comunidads Llderss S8 ameivam com “SiSushoiders” snlamos § anganizagio.
Raforgo da cuitura de swoaiSncla paia Bderancar Ulderss refrgam 3 cuitwa de swosidncla com Es pesso3s da onganizagio.

Uiderss campeliss ma mudanga organizadional: Liderss garamam gque 3 onganizagio & fedival 2 gerancia as mudangas efciamamantz.

m

m i s

1a. Cesameoivanda & madeianda o camdnha

*1{, Comprometimento da lideranga com os objetivos da organizagio
J B3s= Zam

Ml Fraca

[ Fraca

[ Aostava

|} Fane

M Fore

*2. Os Lideres obtem "feedback™da sua performance pessoal
J B3s= Zam

Ml Fraca

[ Fraca

[ Aostava

|} Fane

M Fore

*3, A lideranga demonstra comportamente ético
J 83== Zam

_JMuiia Fraca

o

[ Acmtave

|} Fane

M Fare

1. Emvaivimama da Bderanca am maihanias dos skslamas de ganandamama
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*4,_ Utilizagso das informagées de performance
Base Zarg
Mulla Fraco

Fraca

ol wm w wm e

Mufia Faria

*5. Pratica de boa governanga pelos lideres
Saze Farg
Mula Fraca

Fraca

b w wm lw lm e

Mura Fara

*6. Lideres provem recursos para melhorias
Baza Faro
Mulla Fraca

Fraca

- w wm w w
&
g
it

Muio Faoria
1c. Emavimama pessaal das liderss oom cliamies, parcainds 2 camunidade

*7, Relacionamento dos lideres com os clientes
S3sa Zarg

Mura Fraca

Acaiaval

Faria

¥
3
§ Fraco
¥
¥
¥

Multa Fana
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*8. Relacionamento dos lideres com os fornecedores
Basa Fara

Muia Fraco

Fraca

Agaitread

Faria

Muia Faria

b wm w lwm w lw

*9, Relacionamento dos lideres com a comunidade
S3za Tang
Mura Fraco

Fraca

b e w w w e
g
]
i

Mula Fara
id Ratwgo da culfwrs de smcsldncla pela Bderanga
*10. Autonomia dos funcionsrios
S3za Zang
Mulia Fraco

3
¥
- Fraca
3
¥
3

Muia Faria

*11, Suporte dos lideres para a exceléncia
Basa Farg

Mura Fraco

Fraca

3
3
¥
3
¥
3

Muia Faria
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*42. Acessibilidade dos lideres
S3sa Zarg
Murg Fraca

Fraca

¥

3

3

J AcsE
F Fo

J wuia Farta

12 Uderes campeles na mudanga arganizadona

*43. Promogéo deinovagdo pela lideranca
_J Baz2 Zam
§ wuo Fraca
¥ Fraca

§ Acsties
J Fae

F wuia Fane

*14, Promogdo do foco no cliente pela lideranga
Basa Zarg

Mullo Fraco

Acaitaval
Faria

¥
¥
¥ Fra
i
i
¥

Mufla Faria

*15, Suporte da lideranga aos esforgos de melhoria dos funcionarios
J Bas= Zam
- Wi Fraco
§ Fram

3

3

§ Wua Fara

Comentarios | sugestoes sobre esta pagina:
5|
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2. Politica e Estrategia

Organizaghes oOMm SNcESNC3  IMplSMaTiEm Su3 MiSs30 | viSS0 pEla dSSSORIMEmI  d8 Uma Sstraigla fac3da no stakshoider. Paiiicas,
planos, objetvos e process0s =80 desevolvidos = Implemaniados pars enrsgar 3 ssiraidgla

O suDcriiangs relacionades 8 poliica 2 estraisgls sSo

A C-J"E--HS;AHS- das necessidades dos "Slamahdidars™ Esraidgla @ D3ssada no amendimamia d3s necassidades e apeciaivas de ambos 05
slavahaiders =0 amblams axiama.

5. Coila 2 usd de imagio de peiwmance, pesquisa @ aprendzady Eswaidgla £ p3seads no emendmania  d3 perimance e

C. Metodobogls para desameaivimamia, medicio 2 revislo da poliica 2 sstraidglas Sstraidgla e poiificas de suponiz =80 desamvaividas, revisias
2 Fuaizadas.

0. Earanfa de que 3 pollica e estraidgla s=iam vaduzidas =m o agles: Sstraidgla 2 poiificas de suporie =30 comamicadss, Implamantadas 2
Mmariradas.

*16. Consideragio das necessidades dos "Stakeholders™
| B3s= Zam

Ml Fraco

| Fraco

[ Acstave

[} Fane

JMuila Farie

*{7. Anilise do cliente, competidor e dinimica de Mercado
| B3s= Zam

[ Mulla Fraco

| Fraco

J Aosave

[} Fane

- Mula Far

*18, Coleta e andlise de dados e informagées mecessarias aos fomecedores e
parceiros

§ Bas= Zam

Ml Fraco

| Frao

[ Acstave

- Fana

JMuila Farie
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0. Colsta @ usa d2 mrmagda de parformance, pesquisa @ aprandizada

*19, Consideragéo de fatores politicos, econédmicos e sociais
§ B3s2 Zam

- Wuma Fraca

B Fraco

§ Aot

§ Foe

§ wua Farie

*20. Inclusso de "benchmarking”
§ B3s2 Zam

- Wuma Fraca

B Fraco

§ Acsties

§ roe

§ wua Farie

*21. Coleta e andlise de dados quantitatives
- Ba:a Zma

_§- ™uma Fraca

§ Frac

J Acats

§ rFoe

J Wuma Far
2c. Meolodoiagla para desavohimento, medcdo 2 ravsdo da paiica 2 sstaidgla

*22. Processo e abordagem para definigio de objetivos de longo e curto prazo
§ Bas= Zam

_§- ™uma Fraca

§ Fraco
F rostva
§ Foe
3

Muria Faria
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*23. Consideragio dos pontos fortes e fracos da organizagéo
J B:a Zam

J Muia Fraco

Fraca

At

_—

Murio Faorie

- b lwm e

W

24, Inclusdo de principios de qualidade e melhoria continua
Basa Faro

Mura Fraco

Fraca

Acaityes

Fara

L

Mukio Farla
24, Garamia de que 3 pailica = Ssiraidgla sslam wadumidss am aghes
*25, Integragio e alinhamento dos planos dos times com os objetivos estratégicos
§ 832 Zam
Mura Fraco
Fraca

¥

¥

J Aot
§ Fonz
¥

Muia Faria

*26. Desenvolvimento de planos de agio que incluam objetivos, medigées e
processos de monitoragao

Basa Farg
Mura Fraco

Fraca

o wm w wm wm e

Mulia Faria
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*27. Comunicagdo da estratégia aos funciondrios epessoas chave
Baza Farg

kMuia Fraca

Fraca

A

Faria

I~ L

Muiia Fare

Comentarios | sugestoes sobre esta pagina:

.
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3. Pessoas

Organizagies com SNcEianCia waANWIZIM 35 U35 PRSS035 2 OI3M UM CUra que DTS O SCance de objEivos rganizaciindls 2 pessads
mifuos. Desenvoivem 35 capackdades dss su3s pRSS03s S ROMOVEM Justia e igualdsde. Imporiam-ss oo 3 comanidade, recOMpEnEss S
recornecimania de mansra que mOlvam 35 PRSTOSs, COMSTOSM O COM@NOMSIMETD S MCETIVAM 0 Usd O suss hamidadss 2
commeamama am banaficia Jd3 arganizagio.

O suDciiEnos relacionados 3 pessoss =0

=

. Plangamemio, gerenciamania, mahorias e susiamaniidade de recwrscs humanos: Flancs pessosls suporism 8 estraidgls da arganizagio
Mamifcagdn edesevaivimanio de coMECmanil 2 compEiancias: Desavalimanio  do conedimenio 2 capacidades das pessaas
AUNOMI 2 STVONIMaTo de pRES03s AS PRSE03s osiio ainnadas, Smvolidas | pOSTUST Aulnomia

Di¥ogo antre pessass 2 3 rganizagldo Psssass S8 CcoMunicam Sfciamamams amrs 3 anganizagio.

ReCOMpENEas SrSCOMRCITETOS pESSadEiss Pessoss 0 recompEnsadas, reconecidas 2 oukdadas.

m &

i3 PaEngamanio, garanciamana, mahorias S sustenaniidade de recwrscs humancs

*28. Alinhamento dos planos e politicas de RH com a estratégia da orgamizagéo

J B2 Zem
_J M Fraza
JFrac

J Acsitava
o

J Wil Faria

*29. Plano de sucess#o e oportunidades de desenvolvimento de carreira

J B2 Zem
_J M Fraza
JFrac

J Acsitava
o
i Farta

*30. Alinhamento das politicas e estratégias de recrutamento com a estratégia da
organizagao

J B2 Zam
_JMuiia Fraco
| Frac

J Acstava
o
i Farta

T kdenificagda = desemvalvimanio  de confecimeanio e compsiancias
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*31. Avaliagéo de performance dos funcionarios
Basa Zam
Mufa Fraca

Fraca

Muria Faria

o wm w lwm lw lw

w

32, Avaliagido da necessidade do desenvolvimento de conhecimentos e capacidades
Basa Farg

Mulia Fraca

Fraca

Acdized

Fare

ol w lw w lw

Muria Fare

*33, Treinamento no local de trabalho, treinamento nio formal e oportunidades
educacionais

Base Zara

Muiia Fraca

Fraca

3
3
3
e
3
F wuk Farie

3C. Auionomia 2 amvoivimama de passaas

*34. Possibilitar que os funcionrios desempenhem todo o seu potencial
Base Zara

Muiia Fraca

Fraca

3
3
3
3
3
3

Muria Faria
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*35, Desenho dos times de trabalho para inovagio e melhoria
J Basa Zma
_§ Muia Fraco
§ Frac

i |

¥

F wuia Foria

*36. Coleta de "feedback™dos funciondrios quanto expectativas e necessidades
J Bas= Za
J- Wuma Fraca
§ Frac
J rostva
§ rFoe
¥

Muria Faria
3d. Difogo enfre pessoss 2 3 arganizagia
*37. Compartilhamento da visdo e missdo com os funcionarios

Sase Targ

Muiia Fraca

¥

¥

¥ Frac
J Acativa
¥ rFonz
¥

Muria Fare

*38, Disponibilidade de informagéo de performance dos negécios entre a organizagso
Base Zara
Mulia Fraca

Fraca

o w lw lw w lw

Muria Fare
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*39, Identificagio e compartilhamento das melhores priticas com os funciondrios

¥
¥
¥
¥
¥
¥

Sase Farg

Muia Fraco

Fraca

Muria Farna

32, Racampans3s 2 racomnedimamas pessadls

*40. Compensagio, reconhecimento epremiagio de funcionarios

¥
¥
¥
¥
¥
¥

Sase Farg

Muia Fraco

Fraca

Acataval

Fare

Muria Farna

*41, Monitoramento e manutengio de saide e seguranga do local de trabalho

¥
¥
¥
¥
¥
¥

Sase Farg

Mura Fraco

Fraca

Acaiaval

Fare

Muria Farna

*42. Beneficios que atendem as necessidades dos funcionarios

b w wm lw lm e

Base Zarg

Mura Fraco

Fraca

Muria Farna

Comentarios |/ sugestoes sobre esta pagina:

5]
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4. Parcerias e recursos

16

Organizagies oOM SNoEancla pandam 2 garenciam parcanias oiammas, FMecadas 2 rSCWE0S IMEMos dS mansnd 3 suporiar 3s sstralglas
2 pailica = 3 opragdo =isiva das operagles @ processos. ©ias garamam o gerenclamamio =i=ivo dos Impaciss amulenials @ sodals.

O suboriidnios relacionados 3 parcerias erecursos s8o

Gaenciamano de parcsiss sdsmas: Parcsinos @ fomecedorss sd0 gerenciados para o benaficio sustEmiavel

GIendamama de fnangas: Fimangas 530 g@renciadas para garaniv o SUCESSO SusiaiEval

GIendamama de 3ivos fxos (Edficos, squpamames @malrias) Edficos, equipamamios, malEniEs 2 reowsos nawas =30
qErEnciados de mansra susismtdval

0. Genciamaniy d3 imemagio | comecmama: Teon@ogla & garenciada de fma 3 suporiar 3 enrega d3 esraiagla

= Avalazio de movas fecnalogiss e procsssost Imiormaches @ comhecimania =80 gersncisdas para suporiar sfEivamamia 3 tomadas de
decislies 23 comstrulr COMpSIANCia  organizacional.

0 e

43 Garandlamama de parcarias awlamas

*43, ldentificagio e gerenciamento de formecedores
J Bas= Zam

- Musia Fraca

- Fraco

JAcsava

N i

v Faria

*44, |dentificagdo e desenvolvimento (ndo fomecedores) de oportunidades de
parcerias

J Bas= Zam

- Musia Fraca

- Fraco

JAcsava

N i

v Faria

*45, Identificando e trabalhando com parceiros
J Bas= Zam

- Musia Fraca

- Frao

J Acstave

}—ironie

v Faria

0. Garanclamaniy 92 fnangas
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*46, Alinhamento das estratégias financeiras e politicas com a estratégia da
organizagao
§ Bazs= Zzm

Mullo Fraca

Fraca

Mufia Fari2

[ L
]
[
i

kad

47. Disponibilidade de informagao financeira para suporte de tomadas de decisao
Base Zarg
Mula Fraca

Fraca

L L™

Muio Faria

i

48, Gerenciamento das decisdes de investimento e risco financeiro
3z Zam
Mula Fraca

Fraca

I N L

Muia Fane
&C. Garandlamama de aiwas fxos (Sdficos, aquipamsamas 2 malariais)

*49, Monitoramento e gerenciamento de impacto ambiental
§ Bas= Zzm

_§ Muma Fraca

Fraca

o b e

Mura Fara
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*50, Monitoramento e gerenciamento de conformidade com os requerimentos legais

¥
3
¥
3
¥
3

Sase Targ

Muia Fraco

Fraca

Muria Faria

*51. Alinhamento das estratégias de fornecedores e compras com as necessidades
dos negdcios

¥

b wm w w lw

Sase Targ

Mufa Fraca

Fraca

Muria Faria

&1, arandamania da 'TFJ"T&;-&:I 2 conhackmania

*52, Relevancia e utilidade dos sistemas de informagio

L T L

Sase Targ

Mufa Fraca

Fraca

Muria Fare

*53, Mecanismo para obtengiio, compartilhamento e uso de informagées (incluindo e-
commerce e intranet)

L T L

Sase Targ

Mufa Fraca

Fraca

Muria Fare
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*54, Acuricia dos dados, utilidade, seguranga e disponibilidade para pessoas as
quais necessitem

§ a2 Zsa

Mura Fraca

Fraco

ACStavs

Faria

-l w

Mura Farie

2. Ava a;-é:l g2 nvas leondiagias 2 processds

*55, |dentificagdo de tecnologias emergentes ou alternativas
Baze Fara

Mura Fraca

Fraca

Acgited

Faria

- e e w

Muria Fana

*56, Desenvolvimento de competéncias pessoais para utilizagdo de novas
tecnologias

J Ga3s2 Zam
¥ wuRa Fraca
Fraco
Acaited
Tora

Mura Faorla

-l

w

57. Confiabilidade e afabilidade do usuirio com Hardware e Software
S3ze Fara

Mura Fraca

Fraca

Acgited

Fare

- wm w lw wm

Muria Fana
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Comentarios | sugesties sobre esta pagina:

5
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5 Processos

Qrganizaghes Com exodiandla desanham, Jaranclam 2 maaram Of [ocacsds, produios 2sandgls para agragar vakor aos Jiamies 2 aas
“slakahodars”.

O suDcritEnos relacionados A ROCSSS0s, ROOUIDE 2 sanvigos 530

X

PrOcRESOR FYOCEESOE 590 desennades e gQeranciados DA OUMIZE O VAl 30 “slEnahaider
Inowaglss: Produiss 2 sandgos 550 deSamvoiidos pEna onlar walk 308 olamas.

Markaing: Produlos = sanigos 8o sistvamans promavidos = divuigados.

Emragavais. Froduics 2 sandigos 80 roduDidos Sraguss | geranciados.

Chamies [ consumidar fnal: Reladionamamo oom o5 cliame 530 gankdos @ amimaradas.

m i ¢ om

-;:»'genzaghs oOm excaiancla desanham, ganandam 2 meEiiram 05 os3ss0s, produlds 25anigos para agragar walr aos Jlamias 2 3ds
“glaahodars”.

O SUDCriEnos rEaConadis 3 ROOSSIOS, pOdUiDs 2 sanigos s8o

ProcessOE FYOCESSOE 530 deseNNEdeE 2 gQerenciades [pEa OUMIZE O VAl 30 “slEwshaids
Inowagles: Produics 2 sanigos 530 desamvondidos DA onlar vakw 30 Cilamiss.

Markaing: Produlos = sandigos 550 Sfetvamam:s promavidos = divulgados.

Emragavals. Produlcs 2 senvigs 550 rOOUTidos Saguss | geranclados.

Cliamas | consumidar indl: Reladonamana com os ciame 530 gankdos @ aimaradas.

m i @3 m e

53 Processos s30 siElEmatcamant: desennadis | garanclados

*58, Identificagio e definigio (detalhamento) de processos chave

J 5= Zma
- Muila Fraco
JFraca

J Acsitava
J Foks

i Fore

*58. Disponibilidade de dados einformagées para medir aperformance dos
processos

J Bas= Zam

Ml Fraco

- Frac

JAcEava

|} ranie

- Muil Fore
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*60. Atribuigdo de responsabilidade do gerenciamento de processos
Basa Farg
Mura Fraco

Fraca

Muria Farie

¥
¥
¥
¥
¥
¥

50, Processos 580 mMaENados usanda Inovagdo pard Fiender 3 necesshdades dos chames
*61, Sistema para priorizagdo de projetos de melhorias
§ Basz2 Zam
¥ Muila Fraco

- Fraca

§ Acstaea

§ Fore

F wuma Fame

*62. Melhoria continua da performance dos processos

§ Basz2 Zam

¥ Wuma Fraca

- Fraca

§ Acstied

§ Fore

§ wuma Fare

*63. Comunicagio de mudangas aos "stakeholders™ e revisso dos impactos das
mesmas

Basa Farg
Mura Fraco
Fraca

¥
¥
¥
J cstns
3
¥

Muria Farie

S5C. 0 "leadoack” Jos CBamias & UlNZad0 para O desanho de produias 2 sanvigos
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*84, Identificagio das necessidades dos clientes

Baza Zarg
Mufa Fraco
Fraca

3
¥
¥
§ AcEae
3
J wum Farte

*85. Desenho ou redesenho de produtos e servigos
J Sas= Zam
J- Wua Fraca
§ Frac

¥

¥

§ Mua Fara

*66. Tradugio dos requerimentos dos clientes para servigos /produtos
S3za Farg

kMufa Fraca

¥
i |
§ Fram
¥
¥
¥

Muiia Faria
54, Produtes 2 sendgos s80 produmidos, anregues @ BSponinlizados comrme of padrles

*57. Produgéo de produtos e servigos
S3za Farg
kMufa Fraca

Fraca

o w wm lw lm e

Muria Fana
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*68. Marketing / comunicagéo do valor proposto de produtos e servigos
Basa Zam
Mufa Fraca

Fraca

Muria Fare

o b lwm w lw e

ki

69. Entrega e execugdo de produtos e servigos
Basa Zam

Mufa Fraca

Fraca

At

Faria

o b lwm w lw e

Muria Fare
Sa. Geranclamamia 2 apimaoramenio das relagles com o cllaniz

*70. Processo para construir lealkdade do cliente
Basa Farg

Mulia Fraca

Fraca

Acdized

Fare

ol lw lw lw lw

Muia Faria

*71. Mecanismo de aquisicio do "feedback™ do cliente
Basa Farg
Mulia Fraca

Fraca

Muria Fare

3
¥
3
¥
3
¥
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*72 Processo para monitoramento de reclamagées e solugées
Basa Zarg

Mura Fraca

Fraca

Azt

Faria

b e lwm e

Muna Fana

Comentarios | sugestées sohre esta pagina:
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6 Resultado dos clientes.

Organizaghes com sxceiEncls

- Desemeaivam UM conjuma o= Indicadwrss amoralagho 3 dslermingdos anregdvals AN OSIMINGT O SUCSSS0 02 SU3 SSTralgl3 = das
poilicas de suporiz, D3sesds mas mecsssidadss @ anpeciaivas dos cllemies.

- Dafnan clIramams 0 oSTw0s para 3 oblengdo Oos resuiados ofgves, 035E3d3 nas necsssidadss S SwpesiIivas dos ciames am o
COM 3 U3z Sstraidglas sscoildss.

- Damanstram a resuitsda juma 305 oiiamss g2 frma posiiva U sustentivel no minima pelos OBMOs 3 anos.

- Emandam de A clard 3s razdes ocuiiss, ienddncias observadss = 08 Impacios que ssiss resuitados drdo mos Indicadorss de perfemance
relacinados 305 Sragdvais.

- Amscipam 3 periemance 2 resuiados fuluros.

- Emandam coma os resuftados ohaws fram aicangados e comparam oom rganizaghes similarss, wilizando esies dados, quando relevams,
nard 3 detnicl 905 CahvosT.

- Bagmamiam o5 reswitados pErd osmendmanto d3 ewpaniancia, necessidades | opecisivas de grupos Sspecifoos de clames

O suncritdnios rélacionados A resuitado de ciemias sBo

A Madicio da perospcio dos ciamiss sobre 3 anganizacio - uso e resuitsdos;
S, Medicdo mama uiNzad3 pard monirar 3 perlarmance @ prevar 3 saisfacio dos ohamias

EII

- Madicls da paroangio dos cilamss sovs 3 organizagio - wsd 2 resuitades

*73. Aquisicio de dados para a medigio da experiéncia e necessidades dos clientes
J Bsz= Z=

- Musia Fraco

- Fraco

J Acmtave

- Fania

Ml Farie

*74, Melhoria das tendéncias e miveis de satisfagdo /performance dos clientes

J 5= Zma

_J i Fraco
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*75, Adequagio dos objetives para a satisfagio |/ performance dos clientes
Base Zara

Muiia Fraca

Fraca

At

_—

Muia Fare

¥
3
3
3
3
3

*76. Comparagio das percepgdes dos clientes para com outras unidades e
organizagdes (best inclass?)
_J B3z2 Zam

Mura Fraco

Fraca

3
3
e
¥
3

Muiia Fare

*TT.Andlise de causa e efeito para explicar as percepgées dos clientes
Base Zara
Mura Fraco

Fraca

Muiia Fare

I L L

5. 'ﬂi"]-;-a':l mana Uilizads para maniiar 3 parfemance & prever asatsﬁ;-&:l das cliames

*78, Uso dos indicadores internos para medir a performance e compara-la aos
ohjetivos dos clientes

_§ B3s= Zam
Muila Fraco

Fraca

- wm wm lw
&
jird
il

Muria Farie
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*79, Melhoria das tendéncias e niveis de performance interna comparadas com os
objetivos dos clientes

¥

3
3
3
3
3

Basa Farg

Mura Fraco

Fraca

Muia Faria

*80. Adequagio de objetivos de performance
dos clientes

¥

3
3
¥
3
¥

Haza Farg

Mura Frazo

Fraca

Muria Farie

interna comparados com os objetivos

*81. Comparagio daperformance interna de objetivos dos clientes para com outras
unidades e organizagoes (best inclass?)

3
3

W o b e

o b wm w lwm e

B2 Analise de causa e efeito para explicar

Basa Farg

Mura Fraco

Fraca

A

Faria

Muia Faria

Sase Targ

Mura Fraco

Fraca

A

Faria

Muiia Fare

o5 resultados

dos clientes
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7 Resultado de pessoas

Organizaghes com axcsiEncy

- Degameaivam 2 definam um conjuma de Indicadores de parfrmance rladlnandc-0s  OOM 05 anagdvals, dstarminanda o desameahimania
435 ssvasglas apoiiicas o SUDONE 0333330 Mas nacssdldades o oVpRClAiVES 02 SU3D pEsaasc

- Dfnam abjeivos Clargs para rasuiados ohawas, 0352300 nas necaessidades 2@ opaciaivas de sU3s pess0as, am nhd oom 3 SstaiRgla
ascoinida.

- Damansiram resuiltados posiivas ou susiamiavels quama 3s pass03s nos UAmas 3 anos.

- Emandam de dorma clara 3s razlies ocuwtas, tendEncias absanvadas 2 oS Impacios que asiss rasuiiados t=rda nos Indicadrss d2 parfrmancs
ralacanados 305 Smnag avals.

- AMacipam 3 piNmance 2 resuitados  fuiunos.

- Smandam coma 06 resuiisdos chave fwam dcangados @ comparam oom rganizaghes similares, uilizando esizs dados, quando redavams,
nard 3 deinicln dos tavoeT

- Sagmantam 08 resuilados para oamandimanio d3 awpaniancia, necassidades e empaciivas de qrupos aspacilicos anre 3 :rga'tzag.b:l

05 sUDCriEnios ralacionados A resuitado ampessoas sio

A Madicio da perospcio dos hnclondrios quamio 3 wrganizagdo - uso 2 resuiiados;
3. Madicio Wmama uilizada pIra movirar 3 pElmance epraver 3 saistaci dos unchondnios.

73 Medigis d3 proancin dos funclondrios quamo 3 arganizagdo - uso @ resuitados

*83, Aquisigio de dados para a medigdo da experiéncia e necessidades dos
funcionarios
J GEEe Z=

_J i Fraco

M Fone

*84, Melhoria das tendéncias e niveis de satisfagio | performance dos funciondrios
J GEEe Z=

_J Ml Fraco
JFrae

J Acsity v
o
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*85, Adequagio de objetivos para a satisfagio | performance dos funcionsrios
§ B3z2 Zam
Muia Fraco

Fraca

Faria

3
3
§ Acsties
3
F wuma Fane

*B86. Comparagiio das percepgbes dos funcionarios para com outras unidades e
organizagies (best in class?)
§ Bas2 Zan

Muia Fraco

Fraca

b lwm wm
]
ik
i1

Muria Fare

ki

B7. Analise de causa e efeito para explicar as percepgoes dos funcionarios
Baza Zarg
Muia Fraco

Fraca

e w w e

Muria Fare
To. Madigio Imamna uilizada para monitorar 3 perfamance 2 prever 3 salstacdo dos funclondrios

*88. Uso de indicadores internos para medir a performance e compara-la aos
objetivos dos funcionari os

§ Bas2 Zam
Mulia Fraca

Fraca

b b wm b
5
i
i

Muria Fare
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*89. Melhoria das tendéncias e niveis de performance interna comparadas com os
objetivos dos funcionarios
§ Ba3z2 Zam

Mura Fraco

Fraca

¥
¥
J Acste
¥
F wuio Farie

*90. Adequagsio dos objetivos de performance interna comparados com os objetivos
dos funcionarios
J Basa Zan

Mura Fraco

Fraca

- e w w
&
g
it

Muria Fana

*91. Comparagéio daperformance interna dos funcionérios para com outras unidades
e organizagées (best inclass?)

Basa Faro

Mura Fracao

Fraca

Acataval

Faria

o lwm w lw e

Murio Faorie

W

92. Analise de causa e efeito para explicar os resultados dos funcionarios
Basa Faro
Mura Fraco

Fraca

ol lwm w lwm

Muria Fana




33

EFQM - GF 2013

Comentarios | sugestoes sobre esta pagina:
‘ 5




EFQM - GF 2013

8 Resultados na sociedade

Crganizagles com excsigncly

- Dasamvaivam 2 deinam um conjuma d2 Indicadarss o= pErfemance  rladionandooos  COm 05 aragdvals, delaminanda O deseTeahimEnia
das estraléglas = poilicss socisls = ambienisls bassadss nas necesshdades s avpecialivas relevanies dos “stEkshoider” sxiamos.

- Dafnam objstvos Clar0s Dar3 resuitsdos onagves, D3s23d0 nas necsssbdades = opeCialvas dos CslEMshOidErT Sniamos, =m nna com 3
ssiralégla escoiida.

- DEMaNsram resuitados posiTvos OU SuSiMEvEls quanio 305 r2suilados n3 sociadades mos OMIMOS 3 ance

- Emlandam de forma clara as razdes ocuiss, lenddnclas obsarvadss @ o0s bmpacios que esies resuiados ferdo nos Indicadorss de perfarmancs
refacionados  a0s antragdvais.

- Amacipam 3 perfrmancs = resuitados fulunos.

- Emlandam coma 0= resuilados chave fwam alcancados @ comgaram com organizaghes similarss, uilizando estes dados, quando ralsvanis,
oar3 3 detmicdo dos CaosT.

- Bagmeniam 0s resuiados para o emandmento ds sxpanidncia, necssshdades @ expacisfvas de grupos especHioos  de stEkshoider” danio
da sodadada.

O sUDcritEnlos relacionados A resuitados na sockedade =i

A Madico d3 proapcdo da sodiedade foomunidads quamo 3 anganizagda - uso 2 resuitados.
E. Madicdo Imama uiNZad3 para MOrar 3 pRrlmance | prever 3 saistagio da comunidads.

83 Medgio da prospcda 43 sodiedade [ comunidads quamo 3 rganizagin - wsd 2 resuitades

*93, Aquisigio de dados para a medigio da experiéncia e necessidades da
sociedade /comunidade

§ B2 Zema
- Muiia Fraco
- Fraca

J Acsitava
o

[ Muila Fore

*94, Melhoria das tendéncias e miveis de satisfagdo | performance da sociedade |
comunidade
J Bas= Zam

W Fraca

34
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*95, Adequagio dos objetivos para a satisfagdo | performance da sociedade /
comunidade

§ Basz2 Zam
§ Muila Fraco

Fraca

Muria Farie

- lwm lw lm

*96. Comparagio das percepgées da sociedade / comunidade para com outras
unidades e organizagdes (best inclass?)
J Basa Zaa

Mura Fraco

Fraca

b e
&
jird
il

Muiia Fare

K

97. Analise de causa e efeito para explicar as percepgdes da sociedade | comunidade
Base Zara

Muiia Fraca

Fraca

At

Faria

Muiia Fare

o wm lwm w lwm e

30 Hii"]-;-&:l mamna uilizads para moniiorar 3 perionmancs 2 prewar ESETS'E;&:I 43 comunidade

*98. Uso de medidores internos de performance comparando com os objetivos da
sociedade /comunidade

Haza Farg
Mura Frazo

Fraca

ol lwm w lm e

Muria Farie
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*99, Melhoria das tendéncias e niveis de performance interna comparada com os
ohjetivos da sociedade | comunidade

J Ga3s= Zam
Mufia Fraco
Fraca
ACStaeal

Farie

- e e

Muria Fana

*400. Adequacédo dos objetivos de performance interna comparados com os objetivos
da sociedade / comunidade

J Ga3s= Zam
Mufia Fraca
Fraca
ACSiaea

Faria

L ™

Muria Fana

*401. Comparagio das percepgbes internas com os objetivos da sociedade |/
comunidade, com outras unidades e organizagoes (best inclass?)

Saza Farg
Mura Fraco

Fraca

- wm wm

Muria Fana

*102. Anilise de causa e efeito para explicar os resultados da sociedade /
comunidade

Base Zarg

Muia Fraca

Fraca

At

—

Muro Faria

o lm w lwm b
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9 Resultados dos indicadores de performance

Crganizagles com excsancia

- Dasamvaivam 2 definam um conjumia g2 Indicadoras de parfamance fnancalros 2 nio-fnancaircs, delaminands o desamvalimama das
ssraldglas, basesdas nas necsssidades = avpacislvas de seus “slakshoider”

- Cafnam ogjetvos Clards para resuiiados chaves, 0352300 nas necesshdades 2 opecialvas dos “slawshoider adamos, am Bnhd com 3
=s¥aiagla escoinida

- Demonstram resuiisdos posiivos ou sustentdvals quanio 30s resuilados chave 30 menos nos OBmos 3anos.

- Emandem de forma clara 3s razfies oouias, tendenclas observadas @ 0 IMpacios gque ssiss resuilados trdo nos Indicadorss de perfrmance
reiacinados 305 anragavais.

- Amacipam 3 parformance s resuiados fuluros.

- Emandam coma o0s resuiados chave foram sicangados e comparam com organizaghes shmilarss, uilizando ssies dados, quanda raavanmia,
pard 3 defmigdo dos “aosT.

- Baqmamam o3 resuiados para o amendmeamo dos nivais de perlamancz 2 sstraidglons @cangados ae 3 sspeciicas &ra3s 43
arganizagia.

0= suboriiEnios relacionados & resuitados indicadores de parfamanca sSa

A Madcda dos indicadoras e perfrmance plansiados pfa organizagdos ResuMados SsraMgioos
5. Dafinigda dos Indicadoras de perfrmance Indicadares de parfmanca

93, Medicdo dos Indicadores e parlmance plandiades pla arganizagio

*103. Aquisigdo de dados para a medigdo do indicadores de performance de
resultados

J Em:= Zem
_J M Fraza
JFrac

J Acmtava
o

M Fare

*104. Melhoria das tendéncias e niveis dos indicadores de performance de resultadoes
| Bas= Zan

- Musio Fraca

- Fraen

J Acstave

[} Fone

i Fare




39

EFQM - GF 2013
*105. Adequagio de objetives focando a performance de resultados
Base Zarg
Mura Fraca
Fraca
At

Fare

- lw w w w e

Muria Fana

*106. Comparagio dos indicadores de performance de resultados para com outras
unidades e organizagoes (best inclass?)

_J Sa3z2 Zam

Muma Fraca

Fraca

Acaiaeal

Fare

o

Muma Fane

*107. Anslise de causa e efeito para explicar os indicadores de performance de
resultados

Base Zarg
Mura Fraca
Fraco
Acaiaeal

Fare

e lw lw e

Muma Fane

So. Dedricio dos indicadorss de parformancs

*108. Aquisigéo e uso de medigéo dos indicadores de performance
Basa Zarg

Mukia Fraca

Fraca

At

Fara

(ST L T~

Mukia Faoria
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*109. Melhoria das tendéncias e niveis dos indicadores de performance comparados
com os objetivos

-l w w e

Baza Zara

Murla Fraca

Fraca

Acaaeal

Faria

Muria Farna

*410. Apropriagéio de objetivos visando os indicadores de performance

e e

Baza Zara

Murla Fraca

Fraca

A

Farie

Muria Farna

*411. Comparagéio dos indicadores de performance para com outras unidades e
organizagdes (best inclass?)

i

L ™

Baza Zara

Mura Fraca

Fraca

At

Faria

Mura Farla

*{12. Anslise de causa e efeito para explicar os indicadores de resultado

- lw w w wm lw

Baza Zara

Mura Fraca

Fraca

Acaaeal

Faria

Mura Farla
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Anexo B - Critérios e subcritérios EFQM

EFQM — Critérios e Subcritérios de auto avaliacao

Pessoas

S

e Critério: Lideranca

Definigéo:

OrganizagBes com exceléncia possuem lideres os quais modelam o futuro e o fazem acontecer, agindo como
modelos de conduta pelos valores e ética, inspirando a confianca todo o tempo. Eles s&o flexiveis, habilitando
a organizacao a antecipar e reagir em tempo apropriado garantindo o sucesso continuo da mesma.

Subcritérios:

A. Desenvolvendo e modelando o caminho: Lideres desenvolvem a missdo, visdo, valores e ética,
agindo como modelo de conduta.

Lideres desenvolvem a missao, visao, valores e ética, agindo como modelo de conduta.
Na pratica, lideres de organizagdes excelentes:

- Definem e comunicam uma clara dire¢do e foco estratégico. Unem suas pessoas no
compartilhamento e no alcance dos objetivos e propodsitos “core” da organizagéo.

- Asseguram o futuro da organizagéo pela definicdo e comunicacéo do propésito “core” o
gual fornece em geral as bases para a visao, valores, ética e comportamento corporativo.

- Disseminam valores de organizagBes campeds e os modelos para integridade,
responsabilidade social e comportamento ético, ambos internos quanto externos.

- Alimentam o desenvolvimento organizacional através de compartihamento de valores,
responsabilidade, ética e cultura de confianca e abertura.

- Asseguram gque as pessoas atuem com integridade e adotem altos padrdes de
comportamento ético.

- Desenvolvem e compartilham cultura de lideranca para a organizagdo, revisar e melhorar
a eficiéncia no comportamento de lideranca das pessoas.

B. Envolvimento dalideranca em melhorias dos sistemas de gerenciamento: Lideres definem,
monitoram, revisam e direcionam as melhorias no sistema de gerenciamento e performance da
organizagao.

Lideres definem, monitoram, revisam e direcionam as melhorias no sistema de gerenciamento e
performance da organizagéao.

Na prética, lideres de organizacdes excelentes:

- Utllizam um conjunto de resultado para revisar o seu progresso, provendo uma Vvisao
com propriedades de longo e curto termos para os “““stakeholders™” chave, com uma
clara definicdo da relagdo “causa e efeito”.

- Desenvolvem e melhoram o sistema de gerenciamento organizacional, incluindo a
avaliagdo de um conjunto de resultados de forma a prover futuras melhorias de
performance e beneficios sustentaveis aos ““stakeholders™.

- Baseiam as decisdes em informagdes confidveis e utilizar todo o conhecimento
disponivel para interpretar e prever a performance corrente dos processos relevantes.

- S8o transparentes e responsavel aos ““stakeholders” e a sociedade pela performance e
suporte ativo no desejo de ir além dos cumprimentos regulatérios.

- Entregam altos niveis de confianga aos ““stakeholders™ pela garantia que os riscos estéo
identificados e propriamente gerenciados através dos processos vigentes.

- Entendem e desenvolver capacidades adjacentes na organizacéo.

Subcritérios (continuacgao):

C. Envolvimento pessoal dos lideres com clientes, parceiros e comunidade: Lideres se envolvem com
e externos a organizagao.

my

stakeholders

G

Lideres se envolvem com “““stakeholders™” externos a organizagao.




Na pratica, lideres de organizacdes excelentes:

- Conhecem quais séo os diferentes grupos de ““stakeholders™ externos e desenvolvem

formas de abordagem para entender, antecipar e responder para as diversas
necessidades e expectativas.

- Estabelecem abordagem para engajar parceiros, clientes e sociedade na geracdo de

ideias e inovagéo.
- Usam inovagdo para realcar a reputacdo e imagem da organizacdo atraindo novos
clientes, parceiros e talentos.

- Identificam parcerias estratégicas e operacionais baseada nas necessidades estratégicas

da organizacdo, complementando os pontos fortes e capacidades.
- Garantem a transparéncia na divulgacdo aos ““

”

stakeholders
corpo de governanca em linha com as expectativas.

D. Reforgo da cultura de exceléncia pela lideranga: Lideres reforcama cultura de exceléncia com as
pessoas da organizagao.
Lideres reforcama cultura de exceléncia com as pessoas da organizagao.
Na prética, lideres de organizagdes excelentes:
- Inspiram pessoas e criam a cultura de envolvimento, propriedade, autonomia,
empreendedorismo, melhoria e responsabilidade em todos os niveis.
- Promovem a cultura a qual suporte & geragao e desenvolvimento de novas ideias e
novas forma de pensamento encorajando o desenvolvimento e inovacao organizacional.
- Asseguram que as pessoas podem contribuir para o sucesso da organizacdo pela
realizacdo total de seus potenciais em espirito de verdadeira parceria.
- Suportam pessoas a alcancar seus planos e objetivos através da organizagéo,
reconhecendo os esforgos de maneira apropriada.
- Promovem e encorajam oportunidades iguais e diversidade.
E. Lideres campeoes na mudanca organizacional: Lideres garantem que a organizacao e flexivel e

geréncia as mudancas eficientemente.

Lideres garantem que a organizacao é flexivel e geréncia as mudancgas eficientemente.
Na prética, lideres de organiza¢gdes excelentes:

- Entendem as tendéncias internas e externas nas mudancas organizacionais.

- Demonstram habilidades na tomada decisdes assertivas no tempo correto, baseadas nas
informagdes disponiveis, experiéncias anteriores e considera¢fes de impactos das suas

decisoes.

- Sao flexiveis; Revisam, adaptam e realinham a direcdo de suas organizagdes quando

necessario, inspirando a confianga a qualquer tempo.
- Envolvem e buscam comprometimento de todos os relevantes

“

stakeholders™
necesséria para garantir 0 sucesso.

- Demonstram suas habilidades em manter vantagem sustentavel através das suas
capacidades de aprender e responder rapidamente com novas formas de trabalho.

Alocam recursos para prover solu¢des de longo termo ao invés de somente rentaveis de curto

termo quando relevante, tornando-se e mantendo-se competitivo

, incluindo o apropriado

para a
contribuicdo na sustentabilidade dos sucesso da organizagcdo e em qualquer mudanga




EFQM — Critérios e Subcritérios de auto avaliagao

Pesso‘as’ .
10%

el Critério: Politica e Estratégia

recursos Sociedade
10% 10%

-

Definicao:

OrganizagBes com exceléncia implementam sua missdo e visdo pelo desenvolvimento de uma estratégia
focada no “stakeholder”. Politicas, planos, objetivos e processos sdo desenvolvidos e implementados para
entregar a estratégia.

Subcritérios:

A. Considerac6es das necessidades dos "““stakeholders™': Estratégia é baseada no entendimento das
necessidades e expectativas de ambos os ““ e 0 ambiente externo.

ms

'stakeholders

Estratégia e baseada no entendimento das necessidades e expectativas de ambos 0S
““stakeholders™ e o ambiente externo.

Na pratica, organizagGes com exceléncia:
- Coletam as necessidades e expectativas dos ““stakeholders™ como “entradas” para o
desenvolvimento e revisdo das estratégias e polticas de suporte, permanecendo
constantemente alerta quanto as mudangas.

- ldentificam, entendem e antecipam desenvolvimentos entre a organizagédo e o ambiente
externo.

- ldentificam, analisam e entendem indicadores externos, tais como econémicos, mercado
e tendéncias sociais, as quais podem afetar a organizagéao.

- Entendem e antecipam os impactos de longo e curto prazos em relacdo as mudangas
relevantes de poltica, legais, regulatérias e requerimentos mandatorios.

- Ildentificam, entendem e antecipam oportunidades e ameacas baseadas em feedback
dos ““stakeholders™ e outras informacdes e andlises externas.

”

B. Coleta e uso de informagao de performance, pesquisa e aprendizado: Estratégia € baseada no
entendimento da performance e capacidades internas.

Estratégia é baseada no entendimento da performance e capacidades internas.
Na prética, organizacbes com exceléncia:

- Analisam a performance e tendéncias operacionais, as competéncias chave e
entregaveis de maneira a entender o penitencial e a capacidade corrente da
organizagao.

- Analisam os dados e as informacdes sobre parceiros existentes e suas potenciais
capacidades para entender como estes complementam as capacidades da organizagao.

- Analisam os dados e as informagdes para determinar o impacto de novas tecnologias e
modelos de negdcio na performance da organizacao.

- Compram sua performance com benchmarks relevantes para compreender os pontos
fortes e as areas de melhorias.




Subcritérios (continuacgao):

C. Metodologia para desenvolvimento, medi¢do e revisdo da politica e estratégia: Estratégia e poltticas
de suporte sé@o desenvolvidas, revistas e atualizadas.

Estratégia e politicas de suporte sdo desenvolvidas, revistas e atualizadas.
Na prética, organizagdes com exceléncia:

- Criam e mantém uma estratégia clara e polticas de suporte para alcancar a misséo e
visdo da organizagao.

- Identificam e entendem os resultados chaves requeridos para alcancar a missdo e avaliar
0 progresso através da visdo e de objetivos estratégicos.

- Utilizam as competéncias para gerar beneficios aos ““stakeholders™, incluindo a
sociedade.

- Adotam mecanismos efetivos para entender cendrios futuros e gerenciar as estratégias
de riscos.

- Entendem os negécios chave: Estes balanceiam as necessidades da organizagéo e dos

stakeholders™ no planeamento para a obtenc&o de objetivos presentes e futuros.
- Garantem a sustentabilidade econdmica, social e ecologica.

D. Garantia de que a polttica e estratégia sejam traduzidas em acdes: Estratégia e politicas de suporte
sdo comunicadas, implementadas e monitoradas.

Estratégia e politicas de suporte sdo comunicadas, implementadas e monitoradas.
Na prética, organizacGes com exceléncia:

- Definem os requerimentos de resultados e relacionam indicadores de performance e
estabelecem objetivos em comparacfes de sua performance com a de outras
organizagdes e com a missdo e viséo.

- Implementam estratégias e politicas de suporte de maneira sistematica para alcangar o
conjunto de resultados desejaveis, balanceando objetivos de curto e longo prazos.

- Mantem e alinham a estrutura organizacional assim como 0s processos chaves para
entregar a estratégia de maneira que adicionem real valor para os ““stakeholders™,
alcancando um perfeito equilibrio entre eficiéncia e eficacia.

- Alinham objetivos individuais e dos time com os objetivos estratégicos da organizagao
garantindo que maximize as suas contribuicdes.

- Comunicam a estratégia e politicas de suporte junto aos
apropriada.

- Definem objetivos claros para inovacéo e refinam suas estratégias com as inovagdes
alcancadas.

“wa,

'stakeholders™ de maneira




EFQM - Critérios e Subcritérios de auto avaliagéo

Critério: Pessoas

Es‘t’ra/tvégl‘a
10%

\,

Definicéo:

OrganizagBes com exceléncia valorizam as suas pessoas e criam uma cultura que permite o alcance de
objetivos organizacionais e pessoais mituos. Desenvolvem as capacidades das suas pessoas e promovem
justica e igualdade. Importam-se com a comunidade, recompensas e reconhecimento de maneira que
motivam as pessoas, constroem o comprometimento e incentivam o uso de suas habilidades e conhecimento
em beneficio da organizacao.

Subcritérios:

A. Planejamento, gerenciamento, melhorias e sustentabilidade de recursos humanos: Planos pessoais
suportam a estratégia da organizagéao.

Planos pessoais suportam a estratégia da organizagao.
Na prética, organizagfes com exceléncia:

- Tem adefinicdo clara dos niveis requeridos das performances pessoais para atingir os
objetivos estratégicos.

- Alinham os planos das pessoas com sua estratégia, com a estrutura organizacional,
novas tecnologias e processos chave.

- Envolvem os empregados e seus representantes no desenvolvimento e revisdo das
estratégias, politicas e planos de pessoas, adotando abordagem criativas e inovativas
quando necessaério.

- Gerenciam o recrutamento, o desenvolvimento de carreira, mobilidade e plano de
sucessao, suportados por politicas adequadas para garantir transparéncias e
oportunidades iguais.

- Usam questionarios e outras formas para coletar o feedback dos empregados para
melhorar a estratégia em pessoas, politicas e planos

B.

dentificagdo e desenvolvimento de conhecimento e competéncias: Desenvolvimento do
conhecimento e capacidades das pessoas.

Desenvolvimento do conhecimento e capacidades das pessoas.
Na prética, organizacbes com exceléncia:

- Entendem o conhecimento e capacidade requeridos para alcancar a missao, viséo e 0s
objetivos estratégicos.

- Garantem que os planos de treinamento e desenvolvimento ajudam as pessoas a obter
conhecimento e futuras capacidades requeridas pela organizagao.

- Alinham objetivos individuais e do grupo com os objetivos da organizagédo, revisando-os
e atualizando-os apropriadamente.

- Apreciam e ajudam as pessoas a melhorar sua performance, mobildade e
empregabilidade.

- Garantem que suas pessoas tenham as ferramentas, competéncias, informacdes e
autonomia de maneira a maximizar suas contribuigdes.




Subcritérios (continuacgao):

C. Autonomia e envolvimento de pessoas: As pessoas estao alinhadas, envolvidas e possuem
autonomia.

As pessoas estao alinhadas, envolvidas e possuem autonomia.
Na prética, organizagdes com exceléncia:

- Garantem que suas pessoas, em niveis individual e em grupo, estejam totalmente
alinhados com a misséo, visdo e objetivos estratégicos da organizagao.

- Criam a cultura onde dedicagdo, conhecimento, talento e criatividade sé&o desenvolvidos
e valorizados.

- Encorajam as pessoas a serem criadores e embaixadores do sucesso corrente da
organizagao.

- Garantem que as pessoas possuam a mente aberta e utilizem a criatividade e inovacéo
para responder rapidamente 0s objetivos que se apresentem.

- Criam uma cultura de empreendedorismo que habilita a inovagéo através de todos os
aspectos da organizagao.

- Envolvem suas pessoas sem revisdes e melhorias continuas otimizando a efetividade e
eficiéncia dos seus processos.

D. Didlogo entre pessoas e a organizagdo: Pessoas se comunicam eficientemente entre a organizagao.

Pessoas se comunicam eficientemente entre a organizagao.
Na prética, organizac6es com exceléncia:

- Entendem a as necessidades e expectativas de comunicacdo de suas pessoas.

- Desenvolvem comunicagdes, planos e politicas estratégicas baseados em canais de
comunicagBes necessarios.

- Comunicam a direcéo e o foco estratégico de forma clara, garantindo que as pessoas
entenderdo a misséo, visdo, valores e objetivos da organizagéo.

- Garantem que suas pessoas entendam e possam demonstrar a contribuicdo para o
corrente sucesso da organizagao.

- Habiltam e encorajam o compartilhamento de informag8es, conhecimento e boas
praticas, gerando diadlogo através da organizacao.

E. Recompensas e reconhecimentos pessoals: Pessoas sao recompensadas, reconhecidas e cuidadas.

Pessoas sao recompensadas, reconhecidas e cuidadas.
Na pratica, organizagGes com exceléncia:

- Alinham remuneragéo, beneficios e outros termos empregaticios com a estratégia e
politicas de forma a promover e sustentar o envolvimento e autonomia de suas pessoas.

- Adotam abordagens para garantir o equilibrio entre vida pessoal e trabalho de seus
empregados.

- Garantam e adotem a diversidade de suas pessoas.

- Garantam um ambiente de trabalho seguro e saudavel.

- Encorajam suas pessoas a participar de atividades que contribuam para a sociedade.

- Promovam a cultura de suporte mituo, recompensas e cuidados entre individuos e entre
os times.




EFQM - Critérios e Subcritérios de auto avaliagéo

D T —

Pessoas

Critério: Parcerias e Recursos

Clientes

\,

Definicéao:

OrganizagBes com exceléncia planejam e gerenciam parcerias externas, fornecedores e recursos internos de
maneira a suportar as estratégias e politica e a operagdo efetiva das operacdes e processos. Eas garantem o
gerenciamento efetivo dos impactos ambientais e sociais.

Subcritérios:

A. Gerenciamento de parcerias externas: Parceiros e fornecedores sdo gerenciados para o beneficio

sustentavel.

Parceiros e fornecedores sao gerenciados para o beneficio sustentavel.

Na pratica, organizagées com exceléncia:

Segmentam e diferenciam parceiros e fornecedores em linha com a estratégia da
organizagéo, adotam as politicas e processos apropriados para o efetivo gerenciamento.
Constroem um relacionamento sustentavel com os parceiros e fornecedores baseado em
mutua confianga, respeito e abertura.

Estabelecem uma extensa rede de contatos para identificar oportunidades de parcerias
em potencial.

Entendem que parcerias inclui trabalhar juntos por longos prazos, sustentando o
aprimoramento de valores. Elas sabem que o objetivo principal é de procurar por
parcerias e aprimorar suas capacidades e habilidades para agregar valor aos
““stakeholders”.

Desenvolvem parcerias que habiltam a entrega de valores aprimorados aos respectivos
““stakeholders™ através de competéncias, sinergia e processos transparentes.
Trabalham com parceiros para alcancar beneficio mituo, suportando um ao outro com
experiéncias, recursos e conhecimentos para alcangar os objetivos compartilhados.

B. Gerenciamento de financas: Finangcas sao gerenciadas para garantir 0 sucesso sustentavel.

Finangas sao gerenciadas para garantir o sucesso sustentavel.

Na pratica, organizagdes com exceléncia:

Desenvolvem e implementam estratégias financeiras, polticas e processos que
suportem a estratégia da organizacao.

Desenham o planejamento financeiro, controle, relatérios e processos de reviséo para
otimizar a eficiéncia e eficacia na utilizacdo de recursos.

Estabelecem e implementam processos de governanga financeira adaptados
apropriadamente a todos os niveis na organizagao.

Avaliam, selecionam e validam investimentos e retragGes para bens tangiveis e
intangiveis, levando em conta os efeitos de longo termo econdmicos, sociais e
ecolégicos.

Entregam altos niveis de confianga aos ““stakeholders™ pela garantia que os riscos
financeiros estdo identificados e propriamente gerenciados.

Garantem o alinhamento entre a entrega de objetivos de longo prazo e ciclos de
planejamento de curto prazo.




Subcritérios (continuacgao):

C. Gerenciamento de ativos fixos (Edificios, equipamentos e materiais): Edificios, equipamentos,
materiais e recursos naturais sdo gerenciados de maneira sustentavel.

Edificios, equipamentos, materiais e recursos naturais sao gerenciados de maneira sustentavel.
Na pratica, organizagdes com exceléncia:

- Desenvolvem e implementam a estratégia e suportam as politicas para gerenciamento de
edificios, equipamentos e materiais que suportam a estratégia organizacional.

- Otimizam o uso e efetivamente gerenciam o tempo de vida util e a seguranca fisica dos
bens tangiveis, incluindo edifica¢des, equipamentos e materiais.

- Demonstram que gerenciam ativamente o impacto de suas operac¢fes na saude e
segurancga publicas e no meio-ambiente.

- Medem e gerenciam quaisquer efeitos adversos da operagdo organizacional na
comunidade e nos funcionarios.

- Adotam e implementam politicas e abordagens apropriadas para minimizar os impactos
nos ambientes locais e globais, incluindo a definicdo de objetivos para obter e exceder
requerimentos legais.

D. Gerenciamento da informacao e conhecimento: Tecnologia é gerenciada de forma a suportar a
entrega da estratégia.

Tecnologia € gerenciada de forma a suportar a entrega da estratégia.
Na pratica, organizac6es com exceléncia:

- Desenvolvem estratégias e politicas de suporte para o gerenciamento do portfélio
tecnoldgico os quais suportam as estratégias da organizagao.

- Utilizam tecnologia, incluindo processos de Tl para suportar e melhorar a eficiéncia da
operacdo da organizacgao.

- Gerenciam seu portfélio de tecnologia, incluindo a otimizacdo do uso de tecnologia
existente assim como a substituicdo de tecnologias obsoletas.

- Envolvem seus funcionérios e outros ““stakeholders™ relevantes no desenvolvimento e
implantagdo de novas tecnologias para maximizar os beneficios gerados.

- Utlizam a tecnologia para suportar a inovacgéo e criatividade.

E. Avaliagdo de novas tecnologias e processos: Infformagfes e conhecimento sdo gerenciadas para
suportar efetivamente as tomadas de decisdes e a construir competéncia organizacional.

Informagdes e conhecimento sao gerenciadas para suportar efetivamente as tomadas de decisbes
e a construir competéncia organizacional.

Na pratica, organizagbes com exceléncia:

- Garantem que seus lideres sejam providos de informagdes suficientes e confiaveis para
suporta-los nas tomadas de decis@es, habilitando-os na previsdo de futuras performances
da organizagao.

- Transformam dados em informacgdes e, quando relevante, em conhecimento que pode ser
compartilhado e efetivamente utilizado.

- Provem e monitoram acessoa informacfes e conhecimentos relevantes para seus
funcionérios e para usuarios externos, enquanto assegura a seguranc¢a e prote¢ao da
propriedade intelectual da organizag&o.

- Estabelecem e gerenciam “netw orks” para identificar e oportunidades de inovagao.

- Utilizam de inovacao de forma que va além das mudancgas tecnoldgicas e revelem novos
caminhos de oferecer valor aos clientes, novas formas de trabalho e novas maneiras de
construir relacionamentos, recursos e competéncias.

- Usam dados e informac¢fes de performance e competéncias de processos vigentes para
identificar oportunidades e gerar inovacao.




EFQM - Critérios e Subcritérios de auto avaliagéo

Pes‘so‘as’
10%

e = - - Critério: Processos, Produtos e
Servigos

Estratégia

Sociedade
10%

\,

Definicéo:

OrganizagBes com exceléncia desenham, gerenciam e melhoram os processos, produtos e servicos para
agregar valor aos clientes e aos “stakehoders”.

Subcritérios:

A. Processos: Processos sao desenhados e gerenciados para otimizar o valor ao “stakeholder”.

Processos sao desenhados e gerenciados para otimizar o valor ao “stakeholder”.
Na pratica, organizagdes com exceléncia:

- Analisam, categorizam e priorizam seus processos “end to end” como parte do sistema
de gerenciamento adotando abordagens apropriadas para garantir o efetivo
gerenciamento e melhoria destes, incluindo processos que se estendem além das
fronteiras da organizagao.

- Definem claramente os papéis e responsabilidades no desenvolvimento, manutencdo e
melhoria do quadro de processos chave.

- Desenvolvem processos de indicadores de performance de mensuragédo de entregav eis,
claramente vinculado aos objetivos estratégicos.

- Transformam novas ideias em realidade através de inovagdes que habilitam os
processos serem adequados em conformidade com as mudancas que serdo feitas.

- Avaliam impactos e adicionam valor na inovagao e melhoria de processos

w

novacgdes: Produtos e servigos sdo desenvolvidos para criar valor aos clientes.

Produtos e servigos sdo desenvolvidos para criar valor aos clientes.
Na pratica, organizagdes com exceléncia:

- Lutam para inovar e agregar valor para seus clientes.

- Utilizam pesquisas de mercado, questionarios de clientes e outras formas de “feedback”
para identificar e antecipar melhorias no portfélio de produtos e servicos.

- Envolvem seus funcionarios, clientes, parceiros e fornecedores no desenvolvimento de
produtos, servigos e experiéncias inovativas para os grupos de clientes existentes assim
como ao de novos clientes.

- Entendem e antecipam o impacto e o potencial de novas tecnologias, produtos e
Servigos.

- Usam criatividade para desenhar e desenvolver produtos e servigos novos e inovadores
junto aos clientes, parceiros e outros ““stakeholders”™.

- Levam em considerag&o qualquer impacto do ciclo de vida do produto e servigo no
aspecto econdmico, social e sustentabilidade ecolégica
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Subcritérios (continuacgao):

C. Marketing: Produtos e servigos sao efetivamente promovidos e divulgados.

Produtos e servigos sdo efetivamente promovidos e divulgados.
Na pratica, organizagdes com exceléncia:

- Definem claramente as propostas de valores, garantindo sustentabilidade pela
ponderagdo das necessidades de todos os “* relevantes.

”

'stakeholders

- Definem o modelo de negécios em termos de competéncias, processos e parcerias.

- Implementam o modelo de negécios definindo seus “pontos Unicos de vendas”,
posicionamento de marketing, definindo grupos alvos de clientes e canais de distribuicdo.

- Desenvolvem estratégias de marketing para promover eficientemente seus produtos e
servicos para o publico alvo e grupos de usuérios.

- Divulgam efetivamente seus portfolios de produtos e servigcos para os clientes existentes
e potenciais novos clientes.

- Garantem que tenham capacidades para cumprir suas promessas.

D. Entregaveis: Produtos e servigos sdo produzidos entregues e gerenciados.

Produtos e servigcos sédo produzidos entregues e gerenciados.
Na pratica, organizacfes com exceléncia:

- Produzem e entregam produtos e servigos para atingir ou exceder as necessidades e
expectativas dos clientes.

- Garantir que seus funcionarios tenhas as ferramentas, competéncias, informacdes e
autonomia necessarias para serem aptos a maximizar a experiéncia dos clientes.

- Gerenciam produtos e servigos por todo o ciclo de vida util, incluindo reuso e reciclagem
quando apropriado, considerando qualquer impacto na politica publica, seguranga e meio
ambiente.

- Comparam a performance de entrega de seus produtos e servigos com benchmarks
relevantes, entendendo os seus pontos fortes em ordem de maximizar o valor gerado aos
seus clientes.

- Envolvem seus funcionérios, clientes, parceiros e fornecedores na otimzagdo da
eficiéncia e eficacia de sua cadeia de valores.

E. Clientes /consumidor final: Relacionamento com os cliente sao geridos e aprimorados.

Relacionamento com os cliente séo geridos e aprimorados.
Na pratica, organizagdes com exceléncia:

- Conhecem quem sdo diferentes grupos de clientes e como estes respondem e antecipam
e suas diferentes necessidades e expectativas.

- Determinam e atingem os requerimentos de clientes de dia-a-dia e de longo prazo.

- Constroem e mantem dialogos com todos os clientes, baseado em abertura,
transparéncia e confianca.

- Monitoram e revisam continuamente as experiéncias e percepgdes dos clientes,
respondendo rapida e efetivamente a qualquer feedback.

- Aconselha os clientes quanto ao uso responsavel de produtos e servicos.
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EFQM - Critérios e Subcritérios de auto avaliagao

Pessoas

F * Critério: Resultados dos Clientes

Estratégia Clientes
10% 15%

recursos Sociedade
10% 10%

Definicéo:

Organizagoes com exceléncia:

Desenvolvem um conjunto de indicadores em relacéo a determinados entregaveis para determinar o
sucessode sua estratégia e das polticas de suporte, baseada nas necessidades e expectativas dos
clientes.

Definem claramente os objetivos para a obtencdo dos resultados chaves, baseada nas necessidades
e expectativas dos clientes em linha com a suas estratégias escolhidas.

Demonstram o resultado junto aos clientes de forma positiva ou sustentavel no minimo pelos Ultimos
3 anos.

Entendem de forma clara as razdes ocultas, tendéncias observadas e os impactos que estes
resultados terdo nos indicadores de performance relacionados aos entregaveis.

Antecipam a performance e resultados futuros.

Entendem como os resultados chave foram alcancados e comparam com organiza¢fes similares,
utilizando estes dados, quando relevante, para a definicdo dos “alvos”.

Segmentam os resultados para o entendimento da experiéncia, necessidades e expectativas de
grupos especfficos de clientes.

Subcritérios:

A. Medicao da percepcao dos clientes sobre a organizagdo - uso e resultados;
Percep¢do dos clientes
Estas sdo as percepc¢des dos clientes sobre a organizagdo. Podem ser obtidas a partir de muitas
fontes, incluindo questionarios, grupos de foco, notas de vendedores, elogios e reclamagdes.
Estas percepgdes promovem um claro entendimento da eficacia do desenvolvimento e execugéo
da estratégia, politicas de suporte e processos da organizagdo para com os clientes.
Dependendo do propésito da organizacdo, a medicdo dos indicadores pode focar em:
- Reputagdo e imagem.
- Valor do produto e servigo.
- Entrega do produto e servigo.
- Servigo ao cliente, relacionamento e suporte.
- Fidelidade do cliente.
B. Medicéo interna utilizada para monitorar a performance e prever a satisfagdo dos clientes.

Indicadores de performance

Estas sdo as medi¢des internas utiizadas pela organizagdo para monitorar, entender, prever e
melhorar a performance da organizacdo e para a prevengao nas percepc¢des dos clientes
externos. Estes indicadores devem prover um claro entendimento da eficacia no desenvolvimento
e execucgdo da estratégia, polticas de suporte e processos da organizagdo para com os clientes.

Dependendo do propésito da organizacdo, a medicdo dos indicadores pode focar em:
- Entrega de produtos e servicos.
- Servico ao cliente, relacionamento e suporte.
- Reclamacbes e elogios.
- Reconhecimento externo.
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EFQM — Critérios e Subcritérios de auto avaliagao

Critério: Resultados em Pessoas

recursos Sociedade
10% 10%

Definicéo:

Organizagoes com exceléncia:

- Desenvolvem e definem um conjunto de indicadores de performance relacionando-os com os
entregaveis, determinando o desenvolvimento das estratégias e politicas de suporte baseado nas
necessidades e expectativas de suas pessoas.

- Definem objetivos claros para resultados chaves, baseado nas necessidades e expectativas de suas
pessoas, em linha com a estratégia escolhida.

- Demonstram resultados positivos ou sustentaveis quanto as pessoas nos Ultimos 3 anos.

- Entendem de forma clara as raz8es ocultas, tendéncias observadas e os impactos que estes
resultados terdo nos indicadores de performance relacionados aos entregaveis.

- Antecipam a performance e resultados futuros.

- Entendem como os resultados chave foram alcangcados e comparam com organizagdes similares,
utilizando estes dados, quando relevante, para a definicdo dos “alvos”.

- Segmentam os resultados para o entendimento da experiéncia, necessidades e expectativas de
grupos especificos entre a organizacao.

Subcritérios:

A. Medicdo da percepc¢do dos funcionarios quanto a organizacdo - uso e resultados;

Percepgoes

Estas sdo as percep¢des das pessoas (funcionarios) sobre a organizagdo. Podem ser obtidas a
partir de muitas fontes, incluindo questionarios, grupos de foco, entrevistas e avaliagdes
estruturadas. Estas percepcfes promovem um claro entendimento da eficacia do desenvolvimento
e execugao da estratégia, politicas de suporte e processos da organiza¢do para com suas
pessoas.

Dependendo do propdsito da organizacdo, a medi¢cdo dos indicadores pode focar em:
- Orgulho e comprometimento.
- Lideranga e gerenciamento.
- Definicdo de objetivos, competéncia e gerenciamento de performance.
- Competéncia, treinamento e desenvolvimento de carreira.
- Comunicagdes efetivas.
- Condicdo de trabalho.

B. Medicdo interna utiizada para monitorar a performance e prever a satisfagdo dos funcionarios.

Indicadores de performance

Estas sdo as medi¢cdes internas utiizadas pela organizag@o para monitorar, entender, prever e
melhorar a performance da organizagdo e para a prevencgao nas percep¢des das pessoas
(funcionérios). Estes indicadores devem prover um claro entendimento da eficacia no
desenvolvimento e execuc¢do da estratégia, politicas de suporte e processos da organiza¢do para
com as pessoas.

Dependendo do propésito da organizacdo, a medicdo dos indicadores pode focar em:
- Envolvimento.
- Definicdo de objetivos, competéncia e gerenciamento de performance.
- Lideranga de performance.
- Treinamento e desenvolvimento de carreira.
- Comunicagdo interna.
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EFQM - Critérios e Subcritérios de auto avaliagéo

Critério: Resultados na Sociedade

Estratégia

10% %
Parceriase | Resultado

Sociedade
10%

-

Definicao:

Organizagoes com exceléncia:

- Desenvolvem e definem um conjunto de indicadores de performance relacionando-os com os
entregaveis, determinando o desenvolvimento das estratégias e politicas sociais e ambientais
baseadas nas necessidades e expectativas relevantes dos “stakeholder” externos.

- Definem objetivos claros para resultados chaves, baseado nas necessidades e expectativas dos
“stakeholder” externos, em linha com a estratégia escolhida.

- Demonstram resultados positivos ou sustentaveis quanto aos resultados na sociedade nos ultimos 3
anos.

- Entendem de forma clara as raz8es ocultas, tendéncias observadas e os impactos que estes
resultados terdo nos indicadores de performance relacionados aos entregaveis.

- Antecipam a performance e resultados futuros.

- Entendem como os resultados chave foram alcangados e comparam com organiza¢gdes similares,
utilizando estes dados, quando relevante, para a definigao dos “alvos”.

- Segmentam os resultados para o entendimento da experiéncia, necessidades e expectativas de
grupos especificos de “stakeholder” dentro da sociedade.

Subcritérios:

A. Medicdo da percepcao da sociedade / comunidade quanto a organizacao - uso e resultados.

Percepcdes

Estas sdo as percepc¢des da sociedade sobre a organizagcdo. Podem ser obtidas a partir de muitas
fontes, incluindo questionarios, relatérios externos, artigos da imprensa, reunibes publicas,
representantes publicos e autoridades governamentais. Estas percepcfes promovem um claro
entendimento da eficicia do desenvolvimento e execucgéo da estratégia, politicas de suporte e
processos da organizagdo para com a sociedade.

Dependendo do propdsito da organizacdo, a medicdo dos indicadores pode focar em:
- Impacto ambiental.
- Imagem e reputacéo.
- Impacto social.
- Impacto no ambiente de trabalho.
- Premiacdes e exposi¢des na midia.

B. Medicdo interna utlizada para monitorar a performance e prever a satisfacao da comunidade.

Indicadores de performance

Estas sdo as medi¢des internas utiizadas pela organizagdo para monitorar, entender, prever e
melhorar a performance da organizagdo e para a prevengao nas percep¢des da sociedade. Estes
indicadores devem prover um claro entendimento da eficacia no desenvolvimento e execugao da
estratégia, politicas de suporte e processos da organizagdo para com a sociedade e com as
responsabilidades ambientais.

Dependendo do propésito da organizacdo, a medicdo dos indicadores pode focar em:
- Performance ambiental.
- Cumprimento da legislagdo vigente.
- Performance social.
- Performance de salde e seguranca.
- Consumo consciente e performance de compras.
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EFQM - Critérios e Subcritérios de auto avaliagéo

Resultados
Chave do

u—* Critério: Resultados Chave do
I Desempenho

recursos Sociedade
10% 10%

Definicéo:

OrganizagBes com exceléncia:

- Desenvolvem e definem um conjunto de indicadores de performance financeiros e ndo-financeiros,
determinando o desenvolvimento das estratégias, baseadas nas necessidades e expectativas de
seus “stakeholder”.

- Definem objetivos claros para resultados chaves, baseado nas necessidades e expectativas dos
“stakeholder” externos, em linha com a estratégia escolhida.

- Demonstram resultados positivos ou sustentaveis quanto aos resultados chave ao menos nos ultimos
3 anos.

- Entendem de forma clara as raz8es ocultas, tendéncias observadas e os impactos que estes
resultados terdo nos indicadores de performance relacionados aos entregaveis.

- Antecipam a performance e resultados futuros.

- Entendem como os resultados chave foram alcangados e comparam com organiza¢des similares,
utilizando estes dados, quando relevante, para a definicdo dos “alvos”.

- Segmentam os resultados para o entendimento dos niveis de performance e estratégicos alcancados
entre as especfficas areas da organizagao.

Subcritérios:

A.Medicdo dos indicadores de performance planejados pela organizacdo: Resultados estratégicos

Resultados estratégicos

Estes sdo os resultados financeiros e ndo financeiros os quais demonstram o sucesso do
desenvolvimento estratégico da organizagdo. O conjunto de medices e objetivos relevantes
serdo acordados e definidos junto aos principais “stakeholders”.

Dependendo do propésito da organizacdo, a medicdo dos indicadores pode focar em:
- Resultados financeiros.
- Performance em comparagéo ao orgamento.
- Volume de produtos e servigos entregues.
- Resultados de processos chave.

B. Definicao dos indicadores de performance: Indicadores de performance

Indicadores de performance

Estes s&o os resultados financeiros e ndo financeiros utilizados para dimensionar a performance
operacional da organizacdo. Estes auxiliam no monitoramento, entendimento, previsdo e melhoria
dos resultados chave de performance.

Dependendo do propésito da organizacdo, a medicdo dos indicadores pode focar em:

- Indicadores de performance financeira.

- Custo de projetos.

- Indicador de performance de projetos chave.
- Performance parceiros e fornecedores.

- Tecnologia, informagdo e conhecimento.




GLOSSARIO DE TERMOS EFQM

Glossario de termos EFQM
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A geracao de ideias novas ou melhoria nas praticas de trabalho e/ou produtos e

Criatividade i
Servicos.
Cultura O alcance total de comportamentos, ética e valores os quais sdo transmitidos,
praticados e reforcados pelos membros da organizagao.
Etica A moral universal a qual a organizagdo adotou.
Pratica de gerenciamento da organizacdo marcantes com alcance de resultados
baseados em conceitos fundamentais os quais incluem: orientacdo ao resultado,
Exceléncia

focono cliente, lideranca e constancia nos propésitos, possessos e fatos,
envolvimento das pessoas, melhoria e inovacéo continuada, parcerias mutuamente
benéficas, responsabilidade publica.

Clientes externos

Os clientes externos da organizagdo. Nestes podem ser incluidos outros clientes
na cadeia de distribuicdo

Financas

No curto prazo, financia a operacdo do negécio no dia-a-dia e, no longo prazo
financia as varias fontes requeridas pela organizagéo

Inovacéo

A traducéo prética de ideias em novos produtos, servigos, processos, sistemas e
interages sociais

Conhecimento

Conhecimento é parte da hierarquia composta por dados, informagéo e
conhecimento. Dados s&o fatos crus. Informagdo séo dados com contexto e
perspectiva. Conhecimento € ainformagdo com um guia para agéo.

Pessoas que coordenam e equilibram os interesses dos participantes da

Lideres organizagao, incluindo: a equipe executiva, todos os outros gestores e aqueles em
posicdes de lideranca de equipe ou com papel de lideranca.
A aquisicdo e compreenséo de informagfes que possam levar a melhoria ou

_ mudanca. Exemplos de atividades de aprendizagem organizacional

Aprendizado incluem benchmarking, avalia¢des interna e/ou externa, auditorias e estudos de
melhores préaticas. Exemplos de aprendizagem individual incluem treinamento e
qualificacdes de formacgéo profissional

Sistema. de Conjunto de processos e procedimentos utilizados para garantir que a organizagéo

gerenciamento possa cumprir todas as tarefas necessarias para atingir os seus objetivos

Miss&o Uma declaracdo que descreve o propdésito ou "raison d'étre" (propdésito) de uma
organizacao. Descreve por que o negocio ou a fungao existe.

_ A relacdo de trabalho entre dois ou mais partes agregando valor ao cliente. Os

Parcerias parceiros podem incluir fornecedores, distribuidores, joint ventures e aliangas.
Nota: Os fornecedores nem sempre séo reconhecidos como parceiros formais.

Pessoas Todos os individuos empregados pela organizacéo, incluindo os de tempo integral,
tempo parcial, trabalhadores temporarios e contratados.

Percepgdo A opinido individual ou de um grupo de pessoas

Performance Medicdo das realizagGes alcangada por um individuo, equipe, organizagdo ou
processo.

Processo Sequéncia de atividades que agrega valor através da producéo de resultados

desejados a partir de uma variedade de entradas.




Todos aqueles que tém interesse em uma organiza¢do, suas atividades e suas
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Stakeholders realizacBes. Estes podem incluir clientes, parceiros, funcionarios, acionistas,
proprietarios, governo e 6rgaos reguladores.

Sociedade Todos aqueles que sao ou acreditam que séo, afetados pela organizacéo, clientes
e parceiros.
O entendimento e expectativas que descrevem como a organizagao e as pessoas

Valores devem se comportar e, sobre os quais todas as relagBes comerciais séo baseadas
(exemplo: confianga, apoio e verdade).

Viséo

Uma declaracdo que descreve como a organizacado deseja ser no futuro.




