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RESUMO

O presente trabalho tem o objetivo de divulgar e ajudar a compreender o Modelo de
Exceléncia na Gesifio, que vem sendo cada vez mais utilizado por organizagdes
interessadas em alcancgar e manter o nivel de classe mundial. O Modelo € baseado em
12 fundamentos da exceléncia, essenciais as organizagdes de sucesso, cuja
incorporagio no sistema de gestdo é avaliada através dos Critérios de Exceléncia.
Todos os Critérios se relacionam sob uma visdo sistémica e logica, o que permite que
pontos fortes e oportunidades de melhoria sejam facilmente identificados, fazendo
com que o Modelo seja muito utilizado para avaliagio do sistema de gestdo. Todos
os ciclos do Modelo sio trabalhados a partir do PDCA, de maneira légica e
organizada. Faz parte da adogfio do Modelo da FPNQ (Fundagio para o Prémio
Nacional da Qualidade) a elaboragio de um Relatdrio de Gestio, que unifica todas as
praticas de gestiio e as relaciona, tornando facil a visualizagfio das lacunas existentes.
Cada Critério é como um capitulo do Relatério; sdo oito no total que abrangem, de
forma completa, todas as areas da organiza¢io; cada Critério tem uma pontuagéo
correspondente 4 sua importdncia relativa no sistema, o que permite quantificar o
nivel de exceléncia da empresa. Concluindo, € importante ressaltar aqui o prestigio
deste Modelo, que ¢ atualizado anualmente e alinhado com os principais modelos de
gestdo dos Estados Unidos, Europa e Japdo, conferindo as organizagdes que o

aplicam com sucesso o titulo de gestdo classe mundial.



ABSTRACT

This report intends to present and explain the Management Excellence Model, which
is becoming increasingly more used by organizations interested in reaching and
maintaining a world class level. The Model is based upon 12 core values and
concepts, essential for successful organizations, the incorporation of which into the
management system is assembled by means of the Criteria for Performance
Excellence. All Criteria are related under a systemic and logic perspective, allowing
the easy identification of the strengths and opportunities for improvement, making
the Model useful for management system evaluation. All the Model cycles evolve in
accordance with the PDCA method, in a logical and structured way. The adoption of
the FPNQ (Fundagio para o Prémio Nacional da Qualidade) Model includes the
elaboration of an Application Report that unifies all the management practices and
connects them, rendering it simple to visualize the existing gaps. Each Criterion
constitutes a chapter of the Application Report; together the eight criteria encompass
all of the organization’s areas; every Criterion receives a punctuation that
corresponds to its relative importance in the system, therefore it is possible to
quantify the excellence level of the company. Finally, it is important to point out the
prestige of the Model, which is annually updated and aligned with the main
management models of United States, Europe and Japan, conferring to the

organizations that successfully apply it the status of world class corporation.
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1. INTRODUCAO E OBJETIVOS

Este trabalho de graduagio ¢ dividido em duas partes, realizadas no primeiro
e no segundo semestres de 2004 juntamente com as disciplinas PME 2598, Projeto
Integrado I ¢ PME 2599, Projeto Integrado II. O tema é um estudo aprofundado
sobre 0 Modelo de Gestio estruturado para busca da exceléncia proposto pela FPNQ
(Fundag@o para o Prémio Nacional da Qualidade), que é baseado na elaboragdo de
um RG (Relatdrio da Gestio).

Este tema foi escolhido pela sua atualidade, cada vez mais organizagdes esto
preocupadas em melhorar sua gestdo, e para isso devem procurar um modelo que
lhes dé condicdes de superar seus limites, maximizando os ganhos financeiros e
operacionais, de forma que possam competir no mercado mundial. Porém o modelo
proposto ndo implica somente em resultados financeiros, ele tem a missio de ampliar
o papel das organizag@es na sociedade, tornando-as conscientes e responsiveis por
seus processos e pela comunidade na qual estd instalada, participando ativamente no
desenvolvimento socioecondmico do pais.

O que sera desenvolvido neste trabalho é o entendimento do modelo de
gestdo da FPNQ. Para tanto, sera feita uma explanagio de todos os itens dos Critérios
de Exceléncia (bases do modelo), bem como uma explicagéo do que deve ser escrito
no RG, o que significa um RG para wma organizagfio, e porque ele é importante.
Resumidamente € um estudo sobre toda estrutura do Modelo proposto pela FPNQ,
um dos principais € dos mais completos modelos de gestio organizacionais
mundiais.

O andamento das atividades planejadas para realizagio do trabalho de
graduacio pode ser acompanhado pelo cronograma, localizado no Anexo deste

relatério.



2. APRENDIZADO E INVESTIMENTOS

Para ser capaz de desenvolver este trabalho, inserido em um contexto ndo
muito estudado na faculdade, a empresa na qual estou estagiando, a Efeso
Consultoria, — que foi a motivadora do trabalho — estéd me dando oportunidades para
adquirir o conhecimento necessario neste ramo de atuagio.

Desde o inicio do ano de 2004 estou me dedicando ao estudo sobre o PNQ
(Prémio Nacional da Qualidade), obtendo informacdes junto a pessoas com
experiéncia no assunto, em apostilas € na Internet. No final de mar¢o realizei um
curso denominado “Curso de Preparagiio para a Banca Examinadora do PNQ”,
ministrado pela FPNQ, destinado as pessoas que desejam ser examinadoras no
processo de selecdo das organizagdes candidatas ao prémio, ou apenas aquelas que
querem aprofundar o conhecimento sobre o tema.

Para me manter atualizada sobre o assunto durante todo ano, fago parte da
equipe da Efeso no trabalho que estamos desenvolvendo em um de nossos clientes,
cujo nome nédo serd divulgado por questdes de privacidade ¢ sigilo, de consultoria
sobre o PNQ, ou seja, estamos guiando este cliente para elaborar seu Relatério de
Gestio e concorrer ao prémio futuramente.

Em julho deste ano fiz uma apresentagio acs meus colegas de trabalho sobre
o PNQ e a importancia do Relatorio de Gestio, adquirindo mais conhecimento no
tema ao poder ensinid-lo para oufras pessoas. A palestra foi nomeada de
Sensibilizagdo e Capacitagio ao PNQ. No dia 22 de novembro de 2004 assisti a
ceriménia de premiagdo do PNQ 2004, que homenageou a organizagio premiada e as
finalistas deste ano; o evento incluiu também palestras sobre a exceléncia.

A FPNQ organiza varias visitas por ano as organizagbes vencedoras do
prémio, pois ¢ compromisso das premiadas divulgar sen modelo e suas praticas de
gestdo; em novembro tive a oportunidade de visitar o Escritorio de Engenharia Joal
Teitelbaum, localizado em Porto Alegre, RS, ganhador do PNQ 2003.

Além destas experiéncias, hd um ouiro envolvimento de grande aprendizado
que é a preparagdo do RG da propria Efeso, que colaborou no entendimento do
processo de elaboragiio de um Relatério de Gestiio, que nfio é uma tarefa simples,

contribuindo assim para a parte pratica do trabalho.



3. AFPNQ

3.1. Breve Historico da Qualidade

Nio pode afirmar-se com exatiddo o periodo no qual o Homem iniciou a
busca da qualidade em suas atividades, acredita-se que esta busca sempre foi natural
do ser humano, ao tentar sempre se superar ao repetir uma agfo, aperfeicoando-a e
assim promovendo o processo evolutivo. Desde a época antes de Cristo jé& existiam
modelos precarios de controle de qualidade, no qual artesdos testavam a qualidade de
seus produtos e posteriormente, com o grande avango da industria naval, a qualidade
era fator determinante para o sucesso de um pais ao confrontar o inimigo. Como a
producdo de um navio ¢é de grande porte, iniciou-se o controle de qualidade por
etapas do processo de fabricagdo, pois era muito caro refugar um navio inteiro depois
de pronto; ai se iniciou também o controle de qualidade dos materiais utilizados para
construcido do produto.

A histéria da qualidade permaneceu morna por um grande periodo, até que a
Revolugdo Industrial, iniciada na Inglaterra no século XVIII, revolucionou a
produgdio de bens de consumo em massa, criando um grande problema perante a
qualidade dos produtos. Ndo era possivel atender toda a demanda com produtos
bons, e os inspetores de qualidade, que separavam as pecas defeituosas, eram vistos
como os vildes do processo. Somente em 1920 houve uma preocupagiio das
industrias, principalmente a civil, sobre a quantidade de produtos refugados, criando
alguns mecanismos como a tolerdncia de defeitos e a inspegio por amostragem.

Na 2* guerra mundial os controles se tornaram rigorosos, em parte pelo
padriio militar na fabricagdo de avides. Contudo, a demanda para a guerra era muito
grande, e a busca da qualidade foi deixada em segundo plano, mas somente por um
curto periodo, pois a grande demanda originou um boom industrial, colocando
muitos novos produtos no mercado ¢ logo equilibrando a oferta ¢ a demanda. Este
pode ser considerado um marco na histéria da qualidade, pois a partir deste ponto o
consumidor comega a ser exigente quanto 4 qualidade dos produtos (aliada ao prego),
pois tem a oportunidade de escolha. Na década de 60 as industrias automotiva, de
eletro-eletronicos, bélica, acrondutica e naval j4 possuiam sistemas de garantia da

qualidade.



Em 1945 foi fundada nos EUA a ASQC (dmerican Society for Quality
Control), especializando profissionais na drea de qualidade. Em meados da década de
50 alguns especialistas americanos levam o controle estatistico da qualidade para o
Japdo, iniciando um movimento no pais. Em 1960 hd uma grande mudanga na
perspectiva da qualidade, que passa a ter conotagio preventiva ao invés de corretiva,
baseada no TQC (Total Quality Control). A partir deste momento a qualidade
também passa a ter 2 enfoques: ocidental e oriental (japonés).

O enfoque ocidental trds uma visdo sistémica da qualidade, abrangendo toda a
empresa com os conceitos de qualidade, integrando-a. Estabelecem-se as Garantias
da Qualidade, pois a sociedade pos-guerra necessitava de produtos com
confiabilidade e seguranca. A partir dos anos 80 surgem os Sistemas da Qualidade.

Na década de 60 o Japio surpreende o resto do mundo, ganhando a lideranca
em varios setores ligados 4 qualidade gragas a sua grande competitividade alcangada
ap6s anos de investimentos dentro do proprio pais. Os grandes responsdveis pelo
sucesso japonés sdo: treinamento em todos os niveis, participagfio dos trabalhadores,
participagio dos gerentes como lideres atuantes e o kaizen, método de melhoria
continua desenvolvido.

Uma das grandes diferengas entre o conceito de qualidade japonés para o
ocidental é que o primeiro é centrado no cliente, sendo portanto voltado a resultados
enquanto o segundo é demonstrativo. O mundo ocidental rapidamente percebe que o
sistema japonés funciona methor e comeca a implant-lo copiando seus fundamentos.
Porém, no final dos anos 80 iniciou-se uma tentativa ocidental de padronizagéo dos
procedimentos, criando assim normas, formuldrios e politicas para todo tipo de
conduta, originando a série de normas 9000, da ISO (International Organization for
Standardization), que ja tinha sido fundada em 1947. As normas ISO sio um

referencial de qualidade respeitado em todo mundo.

3.2. Historico da FPNQ e do PNQ
A FPNQ foi fundada em 1991 com o objetivo de administrar o Prémio
Nacional da Qualidade, inspirado no modelo americano do Malcolm Baldrige

National Quality Award e no japonés do Deming Prize, posteriormente sendo



proximo também ao EFQM (European Foundation for Quality Management),
europeu.

O Modelo estabelece critérios de avaliagdo — os Critérios de Exceléncia — sem
prescrever metodologias e ferramentas de gestdo, ou seja, a organizagio candidata ao
prémio ndo segue nenhuma recomendagdo de como gerir seu negécio, ela apenas
apresenta suas técnicas ¢ metodologias de gestio e a banca do FPNQ avalia se seu
desempenho busca a exceléncia e pode ser considerado de “classe mundial”.

Desde sua criagio, o PNQ ja passou por alteragdes significativas, mas sempre
esta em contato com o modelo proposto pelo Baldrige e outros prémios reconhecidos
mundialmente. Atualmente, as premissas de atualizagio sdo que os Critérios de
Exceléncia devem sempre espelhar o estado da arte de gestdo e que os mesmos
devem ser claros ¢ de ficil utiliza¢do por qualquer organizagdo, independentemente
do porte ou segmento de atuagio.

Hoje a Fundagéo possui 138 organizagdes filiadas, recebeu 277 candidaturas
e treinou 12.000 pessoas nos Critérios de Exceléncia, no curso “Preparacido para a
banca examinadora do PNQ”. A Banca possui 2.726 membros, selecionados dentre
7.000 candidatos.

O processo de premiagéio ¢ realizado por juizes e examinadores voluntérios,
treinados pela FPNQ para aplicagdo dos critérios. O curso de selegio de
examinadores é aberto e todos os interessados em fazer parte da banca passam por
uma avaliacio de curriculo, de conhecimento dos Critérios e comportamental. Todos
envolvidos no processo de avaliagdo das candidatas sdo submetidos a um rigoroso
cddigo de ética.

Um dos objetivos da FPNQ é que o PNQ estimule a melhoria da qualidade da
gestio das organizagdes brasileiras, reconhecendo aquelas que alcangaram o nivel de
desempenho “classe mundial”, que sdo organizagdes que se destacam pela qualidade
da gestio de suas praticas e resultados, estando sempre em busca da exceléncia.

Com isso o prémio também busca promover a melhoria da competitividade
das organizagdes brasileiras, através do amplo entendimento dos requisitos dos
critérios; e a ampla troca de informagbes sobre métodos e sistemas de gestdo que
obtiveram sucesso, observando os beneficios decorrentes da utilizagdo destas

estratégias.



Porém a FPNQ n#o atua somente através do PNQ, ha um intenso calendério
anual de atividades para difundir o conhecimento sobre a Exceléncia da gestio,
incluindo workshops, seminarios, congressos, palestras, cursos ¢ formagio de
comités tematicos para discussdo de praticas de gestdo, além de diversas publicagbes
e boletins que acompanham o andamento da qualidade em todo mundo. Baseadas ¢
inspiradas no trabalho da FPNQ existem também as Fundagdes que administram os
prémios regionais de qualidade, como o pioneiro PGQP (Programa Gaucho da
Qualidade e Produtividade) ou o PPQG (Prémio Paulista da Qualidade da Gestdo),
responsavel pelo Estado de Sdo Paulo. Cada dia estes prémios regionais ganham
mais adeptos, organiza¢Ses interessadas em iniciar sua jornada em busca da
exceléncia, ja que os mesmos sdo uma versio menos rigorosa do PNQ. Isso significa
que adotam o mesmo modelo, entretanto ndo é cobrado um refinamento nas praticas
ou uma avaliagdo critica tais como no PNQ; ¢ um modo de comecar a se preparar

para a exceléncia.

3.3. Fundamentos de Exceléncia
Os Fundamentos da Exceléncia surgiram em meados dos anos 80, quando
foram feitas comparagdes entre uma série de organizagdes americanas bem sucedidas
(“ilhas de exceléncia”), com objetivo de encontrar caracteristicas comuns a estas que
as diferenciasse das demais. As particularidades identificadas eram compostas por
valores organizacionais, percebidos como parte da cultura destas organizagdes, €
eram praticados pelos lideres e profissionais destas organizagdes, em todos os niveis.
Esses valores deram origem aos critérios de avaliagio e & estrutura sistémica
do Malcolm Baldrige National Quality Award, em 1987, e foram considerados os
fundamentos para a formagio de uma cultura de gestio voltada para resultados. O
modelo do PNQ foi alicergado no mesmo conjunto de fundamentos, que passaram
por atualizagdes sistematicas, num processo de aprendizado, 4 medida que novos
valores de exceléncia sdo identificados ou desenvolvidos. Os Fundamentos de
Exceléncia utilizados para referenciar o PNQ atualmente sio:
e Lideranca e Constincia de Propdsitos: a alta direcéio da organizagdo deve servir
de exemplo para todos na organizagio, estimulando e motivando todas as pessoas

aos propésitos da organizagdo, comprometendo-as com os resultados e criando



um sistema de lideranga em todos os niveis. A equipe de lideranga tem que estar
comprometida com as causas da organizacio, atender as necessidades de todas as
partes inferessadas e participar ativa e continnadamente no sistema de gestiio,
direcionando todos para a busca da exceléncia.

Visfio de Futuro: o planejamento estratégico futuro é essencial para uma
organiza¢io, que demonstra interesse de continuidade em suas atividades ao
assumir compromissos de longo prazo com partes interessadas. E importante que
a organizag@o antecipe as necessidades dos clientes, os anseios da sociedade, as
tendéncias de mercado e a tecnologia, para que possa ter sucesso perante seus

concorrentes de forma duradoura.

Foco no Cliente e no Mercado: os clientes orientam as estratégias, os planos de

aclo e os processos; sendo assim conhecer suas necessidades, atuais e futuras, é
vital para o sucesso e para a exceléncia da organizagdo. O foco no cliente € um
conceito estratégico, e o foco no mercado requer atengéo para todas as mudangas
que ocorrem em torno da organizagfo, em relagfio aos concorrentes ¢ demandas
de mercado.

Responsabilidade Social e Etica: ter responsabilidade social significa ser uma
organizagdo com cidadania, ter responsabilidade publica e consciéncia moral e
civica. A comunidade ¢ a sociedade sfo partes interessadas da organizagio,
possuem necessidades que devem ser cuidadas, e devem receber apoio para seus
interesses sociais. A organizagio ¢ uma lider em cidadania quando influencia
outras organizagdes a se engajarem em propdsitos sociais, ou a se tornarem
parceiras em projetos participativos. E imprescindivel que a organizacio se
relacione com todas as partes interessadas de forma ética, gerando respeito e
confianga mutuos; a conduta ética em todos os negocios da organizagio propicia
o0 sucesso a longo prazo. A organizagdo com responsabilidade social e ética tem
mais credibilidade € reconhecimento piblico, aumentando seu valor.

Decisdes Bageadas em Fatos: a organizagio deve possuir sistemas estruturados ¢

adequados de informacdo, incluindo informagdes comparativas, de forma a
agilizar o processo de tomada de decisdo. A base para a tomada de deciséio ¢ a
analise de fatos e dados gerados em cada processo, que alimentam o banco de

informag¢&es internas.



Valorizacdo das Pessoas: as pessoas sdo a forga de trabalho da organizacdo, e

delas depende o sucesso da mesma. As necessidades e anseios das pessoas devem
ser identificados e combinados as estratégias, para gerar bem-estar, satisfa¢do,
crescimento pessoal e alcance de alto desempenho para a organizagdo. Equipes
de trabalho quando formadas a partir de pessoas com autonomia e competéncias
distintas chegam a resultados de sucesso, se estiverem em um ambiente favoravel
para o desenvolvimento de suas potencialidades. Uma organizagido que cuida de
suas pessoas as retém e atrai mais talentos humanos.

Abordagem por Processos: a visdo de processos possibilita um melhor

entendimento da organizag¢do, definindo melhor as responsabilidades, utilizando
corretamente os recursos, enxergando melhor os problemas, 0 que permite
soluciona-los de maneira eficiente e preveni-los e¢ também identificando
claramente clientes e fornecedores. Através de processos, todas as atividades
inter-relacionadas sd3o compreendidas e gerenciadas, fazendo com que a
organizacio tenha eficicia nos resultados.

Foco nos Resultados: o sucesso da organizagio é medido por meio dos resultados

que ela possui, mostrados através de indicadores que sdo definidos de forma a
monitorar a satisfa¢do de todas as partes interessadas. As estratégias, desdobradas
em planos de acfo e em metas, sio formuladas com objetivo de atender as
necessidades da organizacdo, enfatizando o acompanhamento dos resultados
frente as metas, e sempre mantendo o foco nos resultados almejados.

Inovagdo: a inovagdo ndo deve ser restrita somente 3s areas de pesquisa e
desenvolvimento, e sim abranger todo o negdcio, sendo praticada em todos os
niveis, impulsionada pela alta direcéo. A criatividade deve fazer parte da rotina, €
idéias originais devem ser incorporadas continuamente aos produtos € processos
da organizagio, mantendo a competitividade da organizacéo e sempre buscando a
exceléncia no desempenho.

Agilidade: a agilidade € viabilizada pelos enfoques de pro-atividade e de resposta
rapida, garantindo o sucesso no ambiente competitivo. A pro-atividade antecipa
as necessidades dos clientes e outras partes interessadas, surpreendendo-os
positivamente ¢ aumentando a satisfacfio e a fidelidade em relagdo a organizagio.

A resposta rapida busca processos de produgdo mais eficazes com custos mais



reduzidos. Uma organizagio &agil e flexivel analisa suas estratégias
periodicamente ¢ responde rapidamente 4s mudangas de cendrio.

e Aprendizado Organizacional: a melhoria continua leva a exceléncia no

desempenho, e ela € conseguida através do aprendizado organizacional. O
aprendizado deve ser uma intengdo estratégica da organizacio e ser parte de sua
rotina, incentivando as pessoas para que sempre trabalhem motivadas e usem a
criatividade na eliminagio da causa dos problemas. O aprendizado deve ocorrer
de maneira sistémica, através da auto-avaliagio do sistema de gesto,
comparando a organizacdo com referenciais modelos de exceléncia; desta
avaliagio devem ser implementadas melhorias e inovagdes nas praticas
gerenciais.

e Visfio Sistémica: uma organizagio pode ser enxergada através de varios

subsistemas e componentes, o que facilita o gerenciamento das atividades e
processos. A visfo sistémica ajuda a organizar e gerenciar recursos, faz com que
as pessoas entendam seu papel no todo e inter-relaciona os elementos
componentes da organizacdo. Também direciona os indicadores correlacionando-

0s com as estratégias e processos, atendendo a todas as partes interessadas.

O modelo de gestdo do PNQ € uma estrutura basica para a visio sistémica da
organizagio, elaborada a partir dos oito Critérios de Exceléncia, que existem para
avaliar os fundamentos. Na pratica, as organizagdes implantam nfio os critérios, mas
os fundamentos de exceléncia, que s3o os pilares da gestdo. Todos sdo igualmente
importantes ¢ devem ser trabalhados em corjunto, por mais que alguns estejam mais

desenvolvidos e disseminados na organizaggo.



4. MODELO DE EXCELENCIA DO PNQ

O modelo de exceléncia proposto pela FPNQ retrata uma visdo sistémica da
organizacéo, e ¢ muito Util para avaliagdo, diagnéstico e orientagdo de qualquer tipo
de organizagio, publica ou privada, com ou sem finalidade de lucro e de todos os
portes. E muito importante ressaltar que o modelo ndo precisa ser necessariamente
aplicado somente para concorrer ao prémio, € interessante que a organizagio utilize o
modelo como um referencial de busca para a exceléncia, para que esteja sempre
consciente de suas praticas de gestdo, suas metas sejam claras e consigam ser
atingidas. A visdo sistémica permite que sejam identificados facilmente os pontos
fortes e as oportunidades para melhoria da gestfio, exige o comprometimento da forca
de trabalho e promove a medi¢io do desempenho perante referenciais pertinentes. O
modelo confere capacitagdo interna para que a organizagdo se auto-avalie
rotineiramente, o que ¢ extremamente importante para o desenvolvimento e melhoria
da mesma. Como a gestio moderna tem sido muito voltada para as pessoas, o mais
importante ¢ possuir pessoas capacitadas, motivadas, comprometidas ¢ valorizadas
dentro das organizagdes, pois elas que construirdo a imagem e os resultados da
empresa.

O modelo ¢ representado pela figura mostrada abaixo, que mostra de maneira

logica como todos os critérios se inter-relacionam:
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Figura 4.1: Modelo de organizagio sistémica do PNQ
Fonte: FPNQ

O modelo sistémico é um grande PDCA (Plan-Do-Check-Act), sendo que 0s
critérios em azul sio os responsaveis pelo Planejamento (P); os Clientes e a
Sociedade definem a sobrevivéncia e o sucesso da organizagio, pois suas
necessidades sio o principal objetivo a ser atingido, e determinam a continuidade das
operagdes. A Lideranca estabelece os valores e diretrizes da organizago, dissemina a
cultura da exceléncia e é sua fungio impulsionar todos para busca dos resultados e
assegurar a satisfago de todas as partes interessadas. Os lideres formulam
Estratégias, direcionando a organizagio e determinando uma posigio competitiva, e
estas se desdobram em Planos de Acéio, que serdo referéncia para tomada de decisfio
e para aplicagio de recursos; os planos de agdo orientam o trabalho das pessoas.

Os dois critérios em verde sio o Fazer (D) da organizaco; a forca de
trabatho, formada pelas Pessoas, executa os Processos utilizando os recursos,
adicionando valor as suas atividades ¢ criando produtos para os clientes, sempre
alinhados com as estratégias e planos estipulados pela lideranga. E onde se deve
mexer para obter resultados, pois estes sdio conseqiiéncias dos processos e das
pessoas. O critério Resultados, em amarelo, ¢ a etapa de Controle (C), pois os

resultados de uma organizaciio sio o medidor de seu desempenho, e a partir dai
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pode-se avaliar se as praticas de gestdo estdo sendo bem conduzidas. Os resuitados
também comparam a organizagio em relagfio ao mercado, verificam as tendéncias da
organizagio € sua posigio em relaglio ds metas estabelecidas.

Os resultados retornam para toda organizag3o através das Informacles e
Conhecimento, isto é analisado e entfio sdo tomadas ag¢des, ¢ desta forma ocorre o
aprendizado organizacional. Esta etapa é a da Agdo (4), responsavel pela inovagdo e
a melhoria do processo, através do aprendizado, e responsével pela comunicagéo da
organizago, representando sua inteligéncia. As Informagbes e o Conhecimento
correlacionam todos os outros critérios, portanto, fazem a ligagdo de toda a

organizagio de maneira sistémica.

A Figura 4.2, a seguir, retrata os ciclos de controle e aprendizado, que
também ocorrem em PDCA. O diagrama indica o caminho ciclico que percorre uma
pratica de gestdo alocada em qualquer critério: primeiro sdo definidas praticas de
trabalho (etapa de planejamento); quando estas se tornam uma rotina (a repeti¢do das
praticas cria padrdes de trabalho), a repetigio da execugéo de um determinado padrio
de trabalho forma o ciclo de controle, no qual a pratica é executada e o resultado ¢
comparado com o padrio existente, e uma agfio ¢ tomada para re-cxecutar a pratica.
Este pequeno ciclo existe em grande parte das organizagdes, e néo ha muita
dificuldade em realizé-lo. O grande diferencial do modelo voltado para a exceléncia
é o ciclo de aprendizado, que se inicia com uma avaliagdo do resultado obtido na
etapa do “Do” (Fazer), e esta avaliagio gera uma a¢fo que imp3e uma inovagéo ou
uma melhoria no processo, pois todos os processos podem ser otimizados, basta néo
estar satisfeito com o resultado atual e buscar a exceléncia no desempenho. A etapa
da avaliagdo é muito importante para a fase de aprendizado, porque nela serdo
estudadas todos os possiveis potenciais de melhoria, € conseqiientemente se¢
aprendera mais sobre o padrdo de trabalho do que apenas executando-o.

Pode ser vista uma linha pontithada que separa a figura em duas partes, (a) €
(b). As letras remetem 3 uma simbologia usada na publicagio dos Critérios de
Exceléncia, no qual os itens dos critérios sdo separados em (a), quando tratam da
“Defini¢do, Execucio e Controle das Praticas de Gestdo” — parte superior do

diagrama - e (b), para “Aprendizado” — parte inferior do diagrama.
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Figura 4.2: Diagrama de gestfio

Fonte: FPNQ
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5. CRITERIOS DE EXCELENCIA

Os critérios de exceléncia sdo derivados dos fundamentos de exceléncia, e
hoje sdo 8 requisitos, indicados abaixo, que guiam a organizacio em busca da
exceléncia, avaliando de forma sistemética a gestdo. Os critérios modelam o sistema
de gestéo com foco nos resultados, considerando todas as partes interessadas. Para
explicar o significado de cada critério foi feito um estudo de qual é sua ligagdo com
os fundamentos, porque ele ¢ importante para caracterizar a gestio de uma
organizagdo e qual a verdadeira razdo do sentido do mesmo, seu “espirito”, e ndo
apenas a denotagfo da palavra, ou seu significado 6bvio.

Os critérios sdo divididos em duas grandes partes, sdo 7 critérios de “Enfoque
¢ Aplicagdo” (I a 7) € um iltimo critério relativo aos “Resultados” (8), que é
relacionado com todos os outros, pois monitora a efetiva aplicacdo das praticas
mostradas de 1 a 7, através de indicadores de desempenho. Todos estes 7 primeiros
critérios sio ainda separados em dois grupos, referentes a “Definigéo, Execugdio e
Controle das Praticas de Gestdio” e ao “Aprendizado”, como foi mostrado no
diagrama de gestio (Figura 4.2).

E importante ressaltar que o critério apenas indica os requisitos necessarios de
gestdo, ndo diz como deve ser feito ou quais praticas devem ser seguidas. Uma
preocupagio do modelo € saber como todos os aspectos da gestio sio comunicados
as partes interessadas, isto é pedido em todos os itens.

Em todos os marcadores, de todos os itens, de todos os critérios, existe a
palavra como. Este termo tem um significado diferenciado nas publicagdes da FPNQ
¢ quando ¢ utilizado, quer saber: das prdticas de gestdo (do processo, do método, da
metodologia); dos padrdes de trabalho (dos responsaveis, da periodicidade); da
aplicagdo (da disseminagiio, da continuidade) e do controle (da verificagio da
execugéio conforme o padrio).

Cada Critério possui uma pontua¢do, equivalente a um peso, que estd
indicado entre parénteses ao seu lado. A partir destes valores, pode-se observar que o
modelo ¢ realmente voltado para resultados, pois estes representam 45% da
pontuagdo total, ou seja, se a organizagho candidata possui 6tima gestdio, mas nfio

possui resultados e provas palpéveis, ndo consegue ganhar o prémio. A parte
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referente ao planejamento (Lideranga e Estratégias e Planos), que é o cérebro da
organizagio, também tem grande peso, seguida pela parte da execugdo (Pessoas €
Processos), que também merece destaque por se tratarem dos recursos principais da
organizacio. O total de pontos possivel ¢ 1000.

Todos os critérios e fundamentos sio intimamente relacionados, os critérios
retratam a aplicagio dos conceitos necessarios para a exceléncia do desempenho, que
sdo os fundamentos. Porém, hd fundamentos que embasam mais um ou outro critério,
¢ estes sdo mostrados em cada item abaixo, quais sdo os fundamentos principais que
inspiram aquele critério. Também sfo mostrados: o espirito do critério, sua razéo de
existir, o porque ele é importante para o modelo; e uma breve descri¢do do que €
solicitado e do que se trata o critério na publicac@io dos Critérios de Exceléncia (que

pode ser encontrado no apéndice).

5.1. Lideranga (100)

Fundamentos-chave: Lideranca ¢ constincia de propositos, Visfo de Futuro,
Valorizagio das pessoas, Foco nos resultados, Inovagéo, Decisdes baseadas em fatos.
Espirito: Os lideres definem a imagem da organizacdio ¢ definem seus rumos, €
imprescindivel que eles concordem e atuem como guias na busca da exceléncia. As
atitudes da lideranga impulsionam o funcionamento de toda organizagéo, e seu modo
de pensar reflete na gestio.

Descrigdo: Examina o Sistema de Lideran¢a e o comprometimento pessoal dos
membros da alta direco em promover a cultura de exceléncia. Também analisa o
desempenho global da organizagéo.

5.1.1. Sistema de lideranca (30) — Cuida do exercicio da lideranga, da interagéo com

todas as partes interessadas, da atuagdo para busca da exceléncia, da identificagdo
das competéncias e da avaliag@io ¢ desenvolvimento dos lideres.

5.1.2. Cultura da exceléncia (40) — Cuida dos valores e diretrizes organizacionais, da
sua disseminagio, do comprometimento de todos com a exceléncia, do
estabelecimento e cumprimento dos padrbes e do aprendizado organizacional.

5.1.3. Anélise critica do desempenho global (30) — Cuida do uso de informagdes

qualitativas, da comunicagfio das decisdes e do acompanhamento da implementacéo

das agdes.
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5.2. Estratégias e Planos (90)

Fundamentos-chave: Visio de futuro, Lideranga e constincia de propésitos, Foco no
cliente e no mercado, Abordagem por processos, Visdo sistémica.

Espirito: Este critério é uma extensio do primeiro, Lideranga, pois sdo os lideres que
definem os rumos e as metas para a organizagdo a curto € longo prazo. E importante
que exista a consciéncia de um planejamento coerente, visualizando toda organizacio
(visdo sistémica). Todos os planos devem ser relacionados entre si e muitas vezes
ndo se devem prejudicar os planos futuros por alguma oportunidade presente, tudo
deve ser devidamente mensurado. Em todas as estratégias deve se buscar a
exceléncia e visualizar os resultados.

Descricdo: Verifica o processo de formulagdo das estratégias, determinando o
posicionamento no mercado, ditecionando as agdes € maximizando o desempenho.
Inclui como as estratégias, os planos de agfio e as metas sio estabelecidos e
desdobrados, e como é feita a medi¢io do desempenho.

5.2.1. Formulacio das estratégias (30) — Cuida de todas as etapas do processo, dos
cenarios interno e externo, da integridade e atualizagio das informacgdes, da
coeréncia e da comunicagéo.

5.2.2. Desdobramento das estratégias (30) — Cuida do estabelecimento dos planos de
acdo, da alocagio de recursos, da comunicacio e do acompanhamento da
implementacio dos planos de ag3o.

5.2.3. Planejamento da mediciio do desempenho (30) — Cuida da definigdo do sistema

de medicio, da classificagdo, integragio e correlagiio dos indicadores, das projecdes
sobre os concorrentes, do estabelecimento das metas e da comunicacdo dos

indicadores € metas.

5.3. Clientes (60)

Fundamentos-chave: Foco no cliente e no mercado, Agilidade.

Espirito; Os clientes sio a unica fonte de renda da organizacdo, todo resto sdo
despesas, do ponto de vista financeiro. E preciso manter em mente que a fungio da
organizag3o é sempre atender ao cliente, entio todas as a¢Bes devem ser tomadas em

sua tazdo, direta ou indiretamente, O mercado € a base de comparacdo dos seus
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servigos, ¢ para ganhd-lo suas afitudes devem ser pro-ativas, seus processos
inovadores e excelentes, tudo deve funcionar harmonicamente e sem desperdicios.
Descrigdo: Verifica como a organizagio identifica, analisa, compreende e se
antecipa as necessidades dos clientes ¢ do mercado. Mede a satisfagdio ¢ a fidelidade
dos clientes em relagéo aos produtos e marcas.

5.3.1. Imagem e conhecimento de mercado (30) — Cuida da segmentagio de

mercado, da identificaciio das necessidades, da divulgagio dos produtos e da marca €
da avaliagdo dos niveis de conhecimento e da imagem.

5.3.2. Relacionamento com clientes (30) — Cuida dos canais de relacionamento, da

gestio das reclamagbes e sugestdes, do acompanhamento das transagdes, da

avaliagio da satisfagio e fidelidade e da intensificagdo do grau de satisfagdo.

5.4. Sociedade (60)

Fundamentos-chave: Responsabilidade social e ética, Visdo de futuro.

Espirito: Este critério retrata o carater da organizacdo. Analisa se hi ética e
honestidade nas atitudes, operagdes e relacionamentos; a organizagio deve ser aberta
a comunidade e colaborar para seu bem-estar, pois interfere em seu equilibrio
natural. Qualquer empresa causa impactos no ambiente, por menores que estes
sejam. Os valores, missio e visdo da organizacdo também devem ser coerentes e
respeitar o préximo e o ambiente, e mais importante, devem ser seguidos por todos,
deixando de ser apenas palavras e transformando-se em atitudes.

Descrigcdo: Verifica como a organizagdo contribui para o desenvolvimento
econdmico, social e ambiental de forma sustentivel, minimizando os impactos
potenciais negativos dos produtos ¢ operagdes na sociedade, de uma forma ética e
transparente.

5.4.1. Responsabilidade socioambiental (30) — Cuida da identificagdo e tratamento
dos aspectos sociais e ambientais, da comunicagiio com a sociedade, do tratamento
de pendéncias, da conservagio de recursos ndo-renovaveis, preservagio de
ecossistemas e minimiza¢io do uso de recursos renovaveis, da adesdo de
fornecedores e da conscientizagdio e envolvimento da forga de trabalho.

5.4.2. Etica e desenvolvimento social (30) — Cuida dos compromissos éticos, da

transparéncia com a sociedade, das necessidades e do grau de satisfagdo das
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comunidades, da mobilizagio da forca de trabalho das agdes sociais e da eqiiidade

étnica, social e sexual da forga de trabalho.

5.5. Informacdes e Conhecimento (60)

Fundamentos-chave: Decisbes baseadas em fatos, Agilidade, Visdo sistémica,

Aprendizado organizacional.

Espirito: O conhecimento da organiza¢éo é seu bem mais valioso, e deve ser tratado
como tal. Se as informagdes sdo corretas, seguras e confiaveis, € as pessoas estdo
satisfeitas com seu desempenho e tem capacidade para desenvolver suas idéias, os
processos sio executados com exceléncia. Treinamentos sdo indispensaveis para
atualizagiio ¢ aprendizado, sendo também uma forma de investimento na forga de
trabalho. O benchmarking deve ser utilizado de forma positiva, para comparar seu
desempenho sempre visando a melhoria continua.

Descrigdo: Verifica a gestio e a utilizagiio das informagdes da organizagéio e outras
comparativas pertinentes, bem como a gestdo do capital intelectual.

5.5.1. Gestio das informacdes da organizacdo (20) — Cuida da identificagdo das

necessidades de informacdes, de sistemas de informagdo, da disponibilidade ¢ da
integridade, atualizagfio e confidencialidade das informagGes.

5.5.2. Gestio das informacdes comparativas (20) — Cuida da identificagdo das
necessidades e prioridades de benchmarking, da identificagio dos referenciais
comparativos e da obtengdo e utilizagio das informagdes.

5.5.3. Gestiio do capital intelectual (20) — Cuida da identificagio e da medi¢do dos

ativos do capital intelectual, do seu desenvolvimento, manutengéo e protegéo.

5.6. Pessoas (90)

Fundamentos-chave. Valorizagio das pessoas, Responsabilidade social e ética.

Espirito: Sio as pessoas que “fazem acontecer” todas as atividades da organizagio, e
clas devem ser reconhecidas pelo seu trabalho. E importante que o clima
organizacional seja propicio a criagio, ao desenvolvimento, & espontaneidade; cada
pessoa deve ser autbnoma para realizar sua fungio plenamente, ¢ confiar no trabalho
que executa, € é fungio da lideranga, através de seus conceitos, fransmitir esta

responsabilidade e consciéncia. Para que alguém possa realizar sua funcdo com

18



exceléncia, & necessario que esteja satisfeito com as condiges de trabalho, feliz com
sua vida e tenha o conhecimento necessario para a fungéo.

Descricdo: Verifica as condigdes para o desenvolvimento e plena utilizagiio do
potencial das pessoas de acordo com as estratégias organizacionais. Também observa
os esforgos para criar € manter um ambiente de trabalho e clima organizacional
voltados para exceléncia.

5.6.1. Sistemas de trabalho (30) — Cuida da organizacdio do trabalho e da estrutura de

cargos, da cooperagio e da comunicagio eficaz, da sele¢io e contratagiio, da

avalia¢io do desempenho e da remuneragdo e reconhecimento.

5.6.2. Capacitacdo e desenvolvimento (30) — Cuida da identificacdo das necessidades

de capacitagio, do projeto da capacitagio e desenvolvimento, da cultura da
exceléncia, da realizagdo e avaliagio e do desenvolvimento pessoal e profissional.

5.6.3. Qualidade de vida (30) — Cuida dos perigos e riscos relacionados & saude, a

seguranga e a ergonomia, do bem-estar, da satisfago € da motivaco, da manutengio
do clima organizacional e da melhoria da qualidade de vida fora do ambiente de

trabalho.

5.7. Processos (90)

Fundamentos-chave: Abordagem por processos, Agilidade, Visdo sistémica,

Aprendizado organizacional, Foco no cliente ¢ no mercado, Decisdes baseadas em
fatos, Inovagdo.

Espirito: Os processos sio 0 modo como as coisas sdo feitas, o que implica
principalmente na produgio. O objetivo é que os processos sejam eficazes e tenham
uma finalidade clara. A visdo sistémica do modelo possui uma gestio formada por
processos, pois este ¢ um modo organizado e simples de gerir as operagdes, que
permite a melhor defini¢cio de responsabilidades, a boa utilizagdo dos recursos ¢ a
eliminag#io de tarefas redundantes ou que néo agreguem valor.

Descrigdo: Verifica os principais aspectos da gestio de processos, projeto do produto
com foco no cliente, processos de apoio e os relacionados aos fornecedores. Como
administrar os recursos financeiros para suportar a estratégia e os planos de agédo

adotados e conseguir uma operagio eficaz dos processos.
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5.7.1. Gestio de processos relativos ao produto (30) — Cuida do projeto de produtos e
processos, da inovaglio e criatividade, do gerenciamento dos produtos e dos
processos de produgéo e da melhoria dos processos.

5.7.2. Gestiio de processos de apoio (20) — Cuida dos novos processos de apoio, dos

requisitos para estes processos, da gestio e da melhoria deles.

5.7.3. Gestio de processos relativos aos fornecedores (20) — Cuida do agrupamento,
selecio e qualificagio dos fornecedores, do atendimento aos requisitos, do
relacionamento, do envolvimento com os valores organizacionais e da minimizaggo
dos custos.

5.7.4. Gestio econdmico-financeira (20) — Cuida da sustentabilidade econdmica, dos
recursos financeiros operacionais, dos investimentos face as estratégias, da

elaboracio e da gestdo do or¢amento e da gestdo de riscos.

5.8. Resultados (450)

Fundamentos-chave: Foco nos resultados, Decisdes baseadas em fatos.

Espirito: Os resultados sfo o método de controle da eficdcia das operagbes. Todo
modelo é voltado para obtengio continua de resultados positivos com tendéncia
favoravel, o que se demonstra possivel trabalhando com exceléncia. Porém, se a
organizaco ainda ndo chegou em um nivel de exceléncia, os indicadores podem
mostrar com clareza as areas mais carentes da organizagfo, para que medidas
objetivas sejam tomadas em determinado processo. Mesmo ap6s adquirir um nivel
“classe mundial”, a organiza¢do deve trabalhar continuamente monitorando os
indicadores e exigindo cada vez mais de seu desempenho, pois sempre ha onde
methorar.

Descrigdo: Verifica a evolugio do desempenho da organizagio em relagio aos itens
abaixo. Os valores sio sempre comparados a um benchmarking pertinente, ¢ devem
possuir no minimo 3 ciclos para poder ser verificada a tendéncia. Os itens relativos
aos clientes e ao mercado (8.1) ¢ os econdmico-financeiros (8.2) séo a base para
todos os outros, pois todos estio vinculados de alguma forma aos dois primeiros,
razio de possuirem a maior pontuagdo do critério. Sdo também dois itens que

definem o sucesso e a continuidade das operagdes da organizagio.
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5.8.1. Resultados relativos aos clientes e ao mercado (100) — seus indicadores de
desempenho geralmente sio retirados dos itens 3.1 e 3.2, relativos aos Clientes.

5.8.2. Resultados econdmico-financeiros (100) — os indicadores de desempenho deste
item vém de todos os outros dos critérios 1 a 7, especialmente do item 7.4, relativo 4
gestio econdmico-financeira.

5.8.3. Resultados relativos as pessoas (60) — seus indicadores vém de todo critério 6,

Pessoas.

5.8.4. Resultados relativos aos fornecedores (30) — a maioria dos indicadores deste

item sdo relativos ao item 7.3, que cuida dos processos relativos aos fornecedores.
5.8.5. Resultados dos processos relativos ao produto (80) — geralmente seus
indicadores de desempenho vém do item 7.1, processos do produto.

5.8.6. Resultados relativos 4 sociedade (30) — aqui, os indicadores de desempenho
saem do critério 4, relativo a sociedade.

5.8.7. Resultados dos processos de apoio € organizacionais (50) — como este item

cuida genericamente do que ndo foi tratado nos demais do critério 8, seus indicadores
de desempenho podem ser originados, além do item 7.2 (gestio dos processos de
apoio e organizacionais), dos critérios 1 (Lideranga), 2 (Estratégias € Planos) ¢ 5
(Informagdes e Conhecimento), pois os mesmos néo recebem o mesmo enfoque que

os critérios j4 mencionados nos itens acima.

Os critérios de exceléncia sdo a base para que a organizagdo elabore seu RG,
e funciona como um questiondrio que indica os requisitos a serem cumpridos. O RG
¢ um documento que unifica toda gestio da empresa, e facilita a visualizagdo dos

processos que nela ocorrem. Um bom entendimento de sua fungdo pode ser obtido

observando-se a Figura 5.1:
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Figura 5.1: Papel do RG
Fonte: FPNQ

Na Figura acima se percebe claramente que o RG organiza a viséo do sistema
de gestio para entender sua logica, ¢ este fato comega a ser percebido quando se esta
elaborando o RG, e as praticas, os processos de trabalho comegam a ser entendidos ¢
relacionados nas mais diversas 4reas. E um trabalho rduo, mas compensador. Seu
tempo de execugdo depende da cultura da organizagdo e de quem esta conduzindo o
Processo.

O RG deve conter, além das respostas aos Critérios de Exceléncia, o Perfil da
organiza¢do, que niio vale pontos, porém é imprescindivel para o entendimento do
restante do relatério, pois situa o leitor no contexto da organizagdo, O Perfil deve
conter: descricdo da organizagdo (perante os propdsitos e porte da organizagdo, os
produtos e processos, a forga de trabalho, o mercado, os fornecedores, a sociedade ¢
o relacionamento com as partes interessadas); informagdes da concorréncia (perante
o ambiente competitivo ¢ os desafios estratégicos); informagdes sobre aspectos

relevantes; histérico pela busca da exceléncia e o organograma da organizagio.
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6. SISTEMA DE AVALIACAO

Como j4 foi dito anteriormente, uma organizacio pode perfeitamente apenas
aplicar o modelo de gestio da FPNQ, sem precisar concorrer aoc PNQ. Porém,
existem beneficios ao se candidatar, mesmo que a empresa ndo ganhe o PNQ no final
do processo. A principal vantagem é submeter o sistema de gestio a uma avaliagio
externa, que promovera uma profunda auto-avaliagio da gestdo nas diversas areas da
organizagfio, fornecendo um diagnéstico global que identificard os pontos fortes € as
lacunas na gestdo, encaradas como oportunidades para melhoria. E importante dizer
também que a candidatura é sigilosa e apenas sfo publicados os nomes das
ganhadoras e finalistas.

A FPNQ premia com o PNQ todas as organiza¢des candidatas que sejam
modelos de exceléncia, independente do mimero de inscritas ao prémio ou do
numero de vencedoras. A avaliagio ¢ realizada em trés etapas e os avaliadores sdo
voluntarios que participam de um treinamento ¢ sdo selecionados pela Fundacio. Ha
um cddigo de €tica e sigilo a ser respeitado por toda Banca Examinadora, que é
composta por juizes, examinadores seniores, examinadores relatores e examinadores.
Para auxiliar € aumentar a seguranga do processo de avaliagdo, um software chamado
Sideral foi desenvolvido pela FPNQ e ¢é utilizado pela Banca.

O processo se inicia com a inscri¢do da candidata, que deve ser elegivel ao

prémio, e a entrega do RG. Decorrem dai as trés etapas de avaliagio, que sdo:

o Andlise Critica Individual: nesta primeira etapa 1 examinador sénior, 1

examinador relator e até 8 examinadores analisam o RG da candidata,
individualmente, ¢ conferem a ela uma pontuagéo, segundo as Tabela 6.1 € 6.2. E
encontrada uma nota média para a candidata descartando-se a melhor e a pior
nota dada pelos examinadores, e ¢ elaborada uma nota de corte a partir de todas
as notas médias de todas as candidatas. A primeira sele¢io ¢é feita descartando-se
as candidatas com nota média menor que a nota de corte.

e Andlise Critica de Consenso: participam desta etapa 1 examinador sénior, 1
examinador relator e 4 examinadores. Ocorre uma reuniio de consenso,
envolvendo a Banca Examinadora, na qual as notas concedidas & candidata

podem mudar, o objetivo € que todos participantes do processo de selecio entrem
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em acordo sobre a continuidade ou nfio daquela organizagio na disputa do
prémio.

e Vigita: as candidatas selecionadas pelo consenso na etapa II recebem nesta fase
uma visita técnica da Banca Examinadora, que continua com 1 examinador
sénior, 1 examinador relator e 4 examinadores, porém estes nio precisam ser os
mesmos da etapa II. Na visita s8o observados requisitos que nfo estavam muito
claros no RG, ou praticas muito bem implementadas, inovadoras ou ainda pontos
fracos da organizacio. E uma visita de verificagio da organizagdo na pratica com
o que foi escrito no RG, nfo € para ser caracterizada como uma auditoria. Depois
da visita € realizada outra reunido de consenso, na qual as notas do RG da
candidata também podem ser alteradas, e ocorre finalmente a selegdio, pela
pontuacio e por argumentagdo, das organizagdes finalistas ¢ das premiadas. E
importante atentar para o fato que uma organizagio que foi visitada ndo é
necessariamente uma finalista, algumas organizagdes sdo consideradas finalistas

apos a selecdio, mas néo chegam a ganhar o prémio, apenas uma mencéo honrosa.

O titulo de organizagio “Classe Mundial”, concedido as ganhadoras do PNQ,
pode ser mantido pelos 2 anos subseqiientes a consagracdo da organizacdo, € neste
periodo esta néio pode se candidatar a outro ciclo do PNQ e deve divulgar seu modelo
de gestdio junto & sociedade, por ser um referencial de exceléncia.

Mesmo nido sendo premiada, a organizacio que participou do processo de
avaliacdo do PNQ recebe, ap6s sua saida da disputa (independente de em qual etapa),
um Relatério de Avaliagdo detalhado, mencionando os pontos fortes e destacando as
oportunidades para melhoria daquela candidata. Este relatrio ¢ uma rica fonte de
informagdes para que a organizagio busque sempre estar melhorando seu

desempenho para chegar na exceléncia.

As tabelas de pontuagdo, mostradas a seguir, funcionam como um jogo de
batalha naval, cruzando as informagdes das linhas e das colunas. O procedimento é
entrar primeiro com o estagio na linha, e escolher a coluna que melhor se encaixa na
situagfo do item. O resultado encontrado é um valor de porcentagem que deve ser

multiplicado ao valor maximo que vale o item (mostrado no item 5 deste relatério).
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7. CONSIDERACOES FINAIS

Para reforcar ainda mais a importincia do modelo de gestio voltado para a

exceléncia, concluo o trabalho com uma citagio de Joal Teitelbaum, fundador e

diretor-presidente do Escritério de Engenharia Joal Teitelbaum, ganhador do PNQ

2003:

“Com os fundamentos, prdticas e critérios destas
organizagdes” é que criamos e pavimentamos o rumo gue levou nossa
empresa a ser reconhecida como de Classe Mundial, conscientizados
de que o futuro de uma pessoa, de uma organiza¢do ou mesmo de uma
nagdo é um objetivo que criamos e construimos com nossas agoes. Na
construcio desse objetivo sempre evilamos atalhos, pois se atalhos

fossem uma boa prdtica, ndo seria preciso construir estradas.”

* Referindo-se ao PPQG e ac PNQ.
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ANEXO

CRONOGRAMA
Rev. 5 - nov/04

Joice Cavalheiro Ribeiro - 3313957

Data exata | Mar| Abr| Mai| Jun| Jul

Estudos sobre os Critéros de Excel&ncia

Apresentacéio 01

01/04/04

o| Set| Cut| Nov| Dez|

Curso da FPNQ de Preparachio pars a banca do PNQ

29 e 30/03/04

02/04/04

Diviséio de trabalho entre membros da empresa
Elaboragio do Perfil da Organizacfo

Elaboragio de documento explicativo sobre 03 citérios

Pesquisa sobre as praticas internas da organizagio

Leitura de Relatbrios de Gestio de outras empresas

Unificag8o e padronizagao de trabalhos realizados

Reunides mensais de monitoramento
Grande Reunisio de monitoramento do trabalho

25/06/04

Reilatorio Parcial - 1° semestre (elaboragio)

07/05/04

Trabathos de consultoria para prémio PNQ em outra empresa

14/06/04

Apresertaciio 02

01/07/04

Relatorio Final - 1° semesire (elaboragio}

02/07/04

‘Veriﬁca@o das lacunas no 1° relatorio e orpanizagio 2° sem.
Estudo sobre a intengao/significado de cada critério

Relatorio Parcial - 2° semestre {elaboracio)

18/10/04

Fechamento Critérios

Visita a0 EEJT, ganhador do PNQ 2003

30/11/04

Preparag8io Resumo para banca e pster

29/11/04

10/12/04

Relatdrio Final - 2° semestre (elaborag#o) & artigo técnico

ﬁgresentaﬁo Final para banca

07/12/04

Legenda:
£em execugdo
a ser executado
concluido

Observaciio: O cronograma foi cumprido inteiramente dentro do prazo previsto.

Houve algumas revisdes principalmente a cada entrega parcial do trabalho, a medida

que o mesmo tomava forma, porém nenhuma mudanca significativa que tenha

alterado o escopo do trabatho.

A metodologia do trabalho segue as datas de entrega de relatério para a

Escola, sendo entdo realizado em 4 fases:
1* (maio) Apresentagio geral — FPNQ, modelo, busca da exceléncia.

2* (julho) Fundamentos do modelo, itens dos critérios, ciclos.

3* (outubro) Explicacfio dos critérios, necessidades do RG, sistema de avaliag&o.

4*_(dezembro) Fechamento do trabalho, revisdo geral; refinamento dos critérios.
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GLOSSARIO

Benchmarking: Informagdes de outras organizagdes para comparagio com dados da
sua organizagio. Geralmente o benchmarking ¢ de organizagdes consideradas

referéncia no setor.

Capital intelectual: E considerado capital intelectual de uma organizagio tudo aquilo
que agrega valor, fais como marca, clientes, forca de trabalho, patentes, know-how,

banco de dados etc.
Classe mundial: Referencial de exceléncia considerado globalmente.

Indicadores: Dados numéricos que medem o desempenho da organizagio, atraves de
comparagdes (geralmente feitas por graficos) com outros periodos, outras

organizagdes ou metas.

Organizagdo: Empresa, instituigdo, fundacdo, orgao, companhia, unidade, firma ou

corporagio com estrutura administrativa propria.

Padrio de trabalho: Repeticio das praticas de gestdo, atividade repetida

rotineiramente, regra de funcionamento.

Partes interessadas: Que tem interesse na organizacio. Geralmente séo acionistas,

forga de trabalho e colaboradores, clientes, fornecedores e a sociedade.

Plano de acdo: Resultam do desdobramento das estratégias, devem realizar o que €

necessario para que a organizagdo seja bem sucedida.

Praticas de gestdo: S3o as atividades que gerem uma organizagdo, de acordo com o0s

padrdes de trabalho.
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Processo: Conjunto de atividades e recursos que transformam os insumos (entrada)
em produtos (saida), agregando valor. As etapas de um processo sio seqiienciais e

geralmente seguem especificagdes, procedimentos e instrugdes de trabalho.
Produto: E o resultado dos processos. Pode ser tangivel, como um equipamento, ou

intangjvel, como um servigo ou uma informagio; e pode também ser ndo intencional,

como poluentes.
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APENDICE

Encontra-se a seguir a publicagfio “Critérios de Exceléncia”, versdo 2004, de
autoria da FPNQ e base deste trabalho. A geréncia técmica da FPNQ autorizou a

publicagdo dos Critérios de Exceléncia neste trabalho para fins didaticos.
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Vencendo Barreiras

O troféu do Prémio Nacional da Qualidade® simboliza a mensagem Vencendo Barreiras. Esta mensagem é constituida
por faminas de aco inoxidével escovado e um cilindro do mesmo material. As laminas representam os Critérios de
Exceléncia e o cilindro a organizacao no seu esfor¢o continuo para obter resultados favoraveis, buscando, com isso,
niveis cada vez mais altos de desempenho.

0O troféu & confeccionado com materiais nobres: aco, granito e cristal, sendo que a lamina de cristal ransparente, com a
logomarca do Prémio, apdia-se na base, perpendicularmente as ldminas de aco. Na lateral da base de granito preto é
colocada a plaqueta com o nome e logomarca da premiada.

Publicado por

FPN® FUNDACAO PARA O PREMIO NACIONAL DA QUALIDADE

Ana Maria Rutta — Superintendente Geral
Antonio Tadeu Pagliuso — Gerente Técnico
Marta Leticia Zumpano Kassab - Coordenadora de Tecnologia da Gestao

Missao: FPNQ

Promover a conscientizacdo pdra a busca da exceléncia na gestdo das
organizagées e facilitar a transmissao de informagbes e conceitos relativos as
técnicas e prdticas bem sucedidas, por meio do Prémio Nacional da Qualidade®.

Agradecimentos:
A FPNQ agradece a todos que enviaram criticas e sugestdes para a methoria dos Critérios de Exceléncia,
especialmente aos profissionais que atuam como Instrutores da Banca Examinadora do PNQ e em
particular ao Comité de Critérios de Avaliagdo.

© Direitos Reservados
Proibida a reproducio total ou parcial desta publicagao, sem o prévio consentimenta, por escrito, da FPNQ.
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Mensagem aos Executivos

A candidatura ac Prémio Nacional da Qualidade® — PNQ & um processo construtive, para pessoas e empresas, ora entendido
como dificik, mas que, na realidade, é parte do cotidiano de toda organizagao.

A Fundacao para o Prémio Nacional da Qualidade — FPNQ tem por tras dos principios que nortearam sua criagao e no
desenvolvimento e difusdo do tema pertinente  sua existéncia - Exceléncia em Gestdo — os empresarios ‘fanéticos em
qualidade”e os incansaveis examinadores e juizes do PNQ. Hoje, os empresérios envolvidos nesta iniciativa somam dezenas e os
especialistas e voluntdrios milhares, que atuam de forma coordenada em um propdsito comum - a adogao intensiva do Modelo
de Exceléncia do PNQ®.

Vérios empresarios passaram pela provagdo de entender e de compreender as dificuldades inerentes ao processo de
premiacio do PNQ. Eles experimentaram e aceitaram o desafio de participar; com isso, tiveram a grande oportunidade de
alinhar as avaliacoes internas de suas organizagdes com os critérios do prémio, criando suas préprias conciusdes a respeito
das melhorias possiveis.

Esses empresarios descobriram - alguns por convicgao, outros durante o processo de candidatura - a significancia do PNQ, que
ultrapassa a tradicional representacio de um icone de resultados, para agregar informacdes e conhecimento desde a etapa
inicial, nos primeiros contatos com os Critérios de Exceléncia.

Experimentar a candidatura ao PNQ é compreender que cada empresario tem seu estilo propric de gestao e que, para se tornar
um modelo de fato, é necessario que conte com um referencial de exceléncia, que é o Medelo de Exceléncia do PNG®,

Assim, para se manter esse Modelo de Exceléncia, composto de doze fundamentos e oito critérios, permanentemente atualizados
pelas evolucses tecnologicas, pelas comparagdes das melhores praticas e pela incessante busca da forma cientifica do
conhecimento, hé o empenha de voluntérios especializados e de relevantes contribuicoes dos empresdrios membros que, sob a
lideranca da FPNQ, sustentam este guia no top da modernidade e da competitividade no conceito global.

No plano pessoal, passo afirmar que ha mais de 10 anos experimento os critérios e os fundamentos do Modelo de Exceléncia,
candidato ou ndo ao prémio, préatica que tem promovido ganhos permanentes.

O Modelo de Exceléncia do PNQ®, expresso nesta publicagao, oferece um parémetro frente a tudo que discursamos no cotidiano
empresarial e, melhor do que isso: sou testemunha que as grganizagdes nacionais e internacionais gue decidiram adotar esse
modelo e seus critérios tém colhido frutos imediatos, com condigdes de criar referéncias para definir & administrar as estratégias
de médio e longo prazos.

Os critérios do PNQ contribuem enormemente para a tangibilidade de nossos estilos e madelos proprios de gestdo. Muitas
organizagdes se chocaram ao experimentar o Modelo de Exceléncia do PNQ® e se descobrirem com pontuagdes abaixo de suas
expectativas, mesmo tendo a certeza de que seus resultados e negocio s&o revestidos de sucesso.

A essas organizacdes cabem dois caminhos: desistir ou perseverar. Desistir é como negar uma pesquisa de mercado, que nos
aponta os defeitos dos produtos. Perseverar & aceitar que existem metodologias que apontam as oportunidades de melhoria no
amplo entendimento do sucesso. As realizagdes e resultados so serdo permanentes se as fragilidades escondidas no meio
ambiente forem detectadas € nae nos surpreenderem no futuro.

Estou aqui fazendo uma apologia e tenho consciéncia disso. E nesse conjunto de enorme responsabilidade que os principais
empresarios brasileiros se relinem voluntariamente para estimular, difundir e praticar o que ha de melhor em gestéo na busca por
resuitados e pela exceléncia, com o perfeito entendimento de sua representatividade na economia nacional.

Desejo que cada vez mais empresas se desenvoivam, com a adogao do Modelo de Exceléncia do PNQ®, e que o pals possa
crescer trazendo bensficios para as pessoas e as proprias organizagdes. Afinal, o objetivo precipuo da existéncia das
organizacoes é servir ao bem-estar dos cidadaos.

Elcio Anibal de Lucca
Presidente do Conselho Curador da FPNQ




Historico da FPNQ e do PNQ

Histérico da Fundacgédo para o Prémio Nacional
da Qualidade

Em outubro de 1991 foi instituida a Fundagao para o Prémio
Nacional da Qualidade - FPNQ, entidade privada e sem fins
lucrativos, fundada por 39 organizagoes, privadas e publicas,
para administrar © Prémio Nacional da Qualidade® - PNQ e
todas as atividades decorrentes do processo de premiacgao,
em todo o territério nacional, & fazer a representacao
institucional externa do PNQ nos foruns internacionais.

Desde sua criagdo, a Fundagdo conduziu 12 ciclos de
premiagao do PNQ e entregou 252 Relatérios de Avaliagdo
para as organizagoes candidatas. Dessas 252 candidatas, 51
organizages receberam a visita dos examinadores, das quais
18 receberam o Prémio Nacional da Qualidade®.

De 1992 a 2003, mais de 10.000 profissionais foram treinados
pela FPNQ na aplicacsée dos Critérios de Exceléncia, dos quais
6.342 se candidataram para atuar como voluntarios da Banca
Examinadora e 2.466 atuaram efetivamente como Juizes,
Examinadores Seniores, Examinadores Relatores e
Examinadores. Além disso, por meio de sua drea de edigoes
técnicas, a FPNQ distribuiu mais de 290.000 exemplares dos
Critérios de Exceléncia do PNQ.

O dominio do canhecimento na area de avaliagao, utilizando
o modelo bem sucedido do PNQ, aliado a um Cédigo de
Etica seguido rigorosamente pelas Bancas Examinadoras e as
sucessivas atualizacdes implementadas nos Critérios de
Exceléncia, a partir da troca de informagées com as
instituicdes congéneres no exterior, gerou a credibilidade
que hoje sustanta o Prémio Nacional da Qualidade®,

Da experiéncia adquirida ao longo destes anos, cumprindo
sua missae institucional, a FPNQ estimulou e participou da
criacao de diversas premiagdes setoriais, estaduais e
regionais. Além dissc, a FPNQ edita, desde 1996, a publicacao
"Primeiros Passos para a Exceléncia”, que tem sido utilizada,
inclusive de forma simplificada, como referencial de avaliagao
para essas premiagdes intermedidrias, mantendo o
alinhamento com os Critérios de Exceléncia do PNQ,

Destacam-se nesse sentido: Prémio Qualidade RS, Prémio
Gestao Qualidade Bahia, Prémio Qualidade Amazonas,
Prémio Qualidade Rio, Prémio Gestdo Qualidade Sergipe,
Prémio Nacional ABRAPP de Qualidade, Prémio ANTP da
Qualidade, Prémio da Qualidade na Agricultura, Prémio
Paulista da Qualidade da Gestdo, Prémic Nacional da
Qualidade em Saneamento e ¢ Prémio da Qualidade do
Governo Federal.

A cada cicle, um numero maior de organizagdes vém
utilizando internamente os Critérios de Exceléncia do PNQ,

induzindo as melhorias dos seus sistemas da gestao a partir
dos resultados advindos da autc-avaliagdo, inclusive com a
criacdo de premiagdes internas, como no caso de Furnas, da
Petrobras, da Gerdau, do Serpro, das Delegacias Federais de
Agricultura, da Siemens, da Sadia, dentre outras.

Assim, 0 Prémio Nacional da Qualidade® estimuta a melhoria
da qualidade da gestao das organizagées brasileiras,
reconhecendo anualmente aquelas que alcancaram o nivel
de desempenho de "Classe Mundial”, ou seja, organizagoes
que sdo destacadas pela exceléncia da gestdao de suas
priticas e respectivos resultados, promovendo interna e
externamente, a reputacdo de exceléncia dos produtos e
servicos brasileiros, divulgando as préiticas exemplares da
gestdo e contribuindo para a melhoria da qualidade de vida
do povo brasileiro.

Histérico do Prémio Nacional da Qualidade®

O primeiro ciclo de premiacao ocorreu em 1992, quando
foram adotados integralmente os Critérios do Malcolm
Baldrige National Quality Award (Estados Unidos). A escolha
do Modelo do Baldrige decorreu de amplo estudo dos
prémios existentes no Brasil & no exterior, partinde do
precursor de todos, o Deming Prize, do Japdo, e a sua
preferéncia sobre os demais se deveu ao fato de estabelecer
critdrios de avaliagdo sem prescrever metodologias e
ferramentas de gestéo.

Em 1993 e 1994, houve aproximacao com a Furopean
Foundation for Quality Management - EFQM, administradora
do prémic europeu, o Swedish institute for Quality - SIQ,
administradora do prémio sueco, e o Mouvement Frangafs
pour la Quaiité — MFQ, que administra o prémio francés, o
gue possibilitou uma coleta de valiosos subsidios para o
Prémio Nacional da Qualidade®.

Em 1995 foram feitas alteragcdes significativas no PNQ,
acompanhando as principais tendéncias de evolugdc da
tecnologia de gestdc das organizacdes, bem como as
melhorias intreduzidas no Modelo do Baldrige. Naguele ano
foi estabelecido um contato mais estreito com o National
Quality Institute - NQI, que administra o prémio canadense.

Em 1996 os critérios do Baldrige nado sofreram alteracoes
relevantes. Assim, para 1996, a revisao concentrou-se no
alinhamento as pequenas altera¢des do Baldrige e na
simplificagdo dos termos utilizados nos Critérios de Exceléncia.

Em 1997 foram introduzidas mudancas no processo de
premiacao, tais como a criagdo da Categoria de Premiagdo
"Médias Empresas’ €, atendendo a uma solicitacao do
Governo Federal, passou-se a contar com a Categoria de




Premiacio “Orgdos da Administragao Publica do Poder
Executivo Federal’ Ainda em 1997, a Fundacéo foi convidada
a participar, de forma inédita, da reunido anual de melhoria
do Malcolm Baldrige, o chamado improvement Day Meeting.

Em 1998, a FPNQ foi convidada a participar das
comemoracdes do Décimo Aniversario do Malcolm Baldrige
National Quality Award e da conferéncia anual Quest for
Excellence, onde pode-se trocar experiéncias com
representantes de outras entidades organizadoras de
prémios e com executivos de organizagdes premiadas nos
Estados Unidos, bem como conhecer os sistemas de gestdo
destas organizagoes.

Em 1999, a Fundagao participou da reunido anual do Global
Cuality Council, como membro convidado da América Latina,
onde se verificou as tendéncias e os novos conceitos de gestao
em vigor nos paises do primeiro mundo. Também em 1999,
participou-se da conferéncia anual Quest for Excellence e, nesta
ocasigo, foi visitado o Baldrige National Quality Program do NIST
- National Institute of Standards and Technology, responsavel pela
gestdo do Malcolm Baldrige National Quality Award, onde foram
trocadas informagges especificas sobre os processos e
resultados do prémio americano.

Ainda nesse ano, gra¢as ao trabalho conduzido pelo Comité
Associagoes, Institutos e Fundagdes de direito privado, foi
tancada a Categoria de Premiacdo - Organizagdes Sem Fins
Lucrativos, Houve participacdo, também, na reunido do
Global Networking of Quality Award Organisers, onde 49
paises que possuem prémios nacionais enviaram seus
representantes para troca de experiéncias e plangjamento de
atividades conjuntas. Em margo deste ano, estiveram em Séo
Paulo, durante o "Semindrioc Em Busca da Exceléncia’, as
premiadas e os representantes dos prémios nacionais dos
principais paises da América Latina, para apresenta¢io de
seus modelos e suas premiadas.

Em 2000, além da participacao no Quest for Excellence, em
Washington D.C., a FPNQ esteve em Montevidéu, no Uruguai,
na 22 Convencdo Iberc-americana de Gestdo da Qualidade
discutindo com os representantes dos prémios nacionais dos
paises ibero-americanos as regras e procedimentos para o
primeiro ciclo do Prémio Ibero-americano dz Qualidade.

Ainda nesse ano, em Vera Cruz, no México, apresentou-se a
experiéncia do prémio brasileiro para os participantes do
Foro Mundial INLAC 2000, ocasido em que se conheceu
detalhadamente o Prémio Nacional da Qualidade do México,
um dos prémios nacionais pioneiros no mundo.

Em novembro de 2000, com base na experiéncia e no
aprendizado obtido por meio destas atividades, a FPNQ,
publicou os Critérios de Exceléncia 2007, de forma criativa
e inovadora.

Em 2001, a FPNQ participou do 55° Congresse Anual da ASQ,
em Charlotte, NC-USA, como representante da América Latina,
apresentando o tema: Uma Década de Exceléncia no Brasil.

Em 2002, o Comité de Critérios de Avaliagdo da FPNQ iniciou
suas atividades no més de margo, sendo que todo o primeirc
semestre foi dedicado & comparagdo do PNQ com outros
“prémios nacicnais da gualidade] destacando-se MBNQA,
EQA, Prémio Ibero-americano, Prémios latino-americanos
{Argentina, Peru, México, Coldémbia, Chile, Paraguai e Uruguai)
e 0 Japan Quality Award.

Neste mesmo ano, a FPNQ realizou o 1 Férum Empresarial,
cujo objetivo foi discutir com empresarios representativos da
economia brasileira os Fundamentos e os Critérios de
Exceléncia do PNQ.

Ainda em 2002, a FPNQ participou novamente como
convidada do Improvement Day, evento realizado
anualmente pelo MBNQA com © objetivo de discutir
melhorias nos critérios americanos para o ano seguinte, além
de passar a integrar um sub comité técnico da ISO/TC176
que devera discutir a influéncia dos Modelos de Exceléncia
na 150 9004:2000.

De posse de todos esses insumos, 0s Critérios de 2003 foram
atualizados de acordo com as seguintes premissas:

+ (s Critérios de Exceléncia devem, permanentemente,
espelnar o Estado da Arte da Gestao; e

+ s Critérios de Exceléncia devem ser claros e de facil
entendimento, com o objetive de serem utilizados por
qualquer tipo de organizagao, independentemente do
porte, do segmento de atuagdo e de serem publicas
ou privadas.

Em 2003, a FPNQ participou da conferiencia anual Quest

for Excellence e do Improvement Day, além de apresentar-se

na semana da qualidade do Peru e do dia nacional da
qualidade, do Equador.

Para 2004, os Critérios de Exceléncia foram mantidos com

a mesma estrutura de 2003, para permitir as

organizagdes, a continuidade do seu processo de

meihoria da gestdac e maior precisdo na afericdo dos
resultados das suas agbes implementadas.




Prémio Nacional da Qualidade®

O Prémio Nacional da Qualidade® é um reconhecimento, na
forma de um troféu, a exceléncia na gestao das organizagoes
sediadas no Brasil.

QO Prémio busca promover:

+ amplo entendimento dos requisitos para alcangar a
exceléncia do desempenho € portanto, a melhoria da
competitividade; e

+ ampla troca de informagdes sobre métodos e sistemas
de gestéo que alcancaram sucesso e sobre os beneficios
decorrentes da utilizagdo dessas estrategias.

Para que servem os Critérios de Exceléncia?

Os Critérios de Exceléncia do Prémio Nacional da Qualidade®
constituem um modelo sistémico de gestdo adotado por
indmeras organizacoes de “Classe Mundial’ Sao construidos
sobre uma base de fundamentos essenciais para a obtengao
da exceléncia do desempenho.

E importante esclarecer que, utilizando os Critérios de
Exceléncia como referéncia, uma organizagdo pode
modelar seu sistema de gestio, realizar auto-avaliacéo ou
se candidatar ao Prémio Nacional da Qualidade®.

O que a organizagdo ganha com uma
Auto-avaliagdo?

Realizando auto-avaliacdo com base nos Critérios de
Exceléncia, a organizagdo podera:

+ entender os requisitos para a exceléncia do desempenho;
» medir e identificar onde melharar o seu desempenho;

« considerar e integrar as necessidades de todas as partes
interessadas no seu sucesso;

s identificar e entender, de forma sistematica, os seus
pontos fortes e as suas oportunidades para melhoria; e

+ promover a CoOperagao interna entre os setores, Os
processos e as pessoas da forga de trabalho,

O que a organizagdo ganha ao se candidatar ao
Prémio Nacional da Qualidade® ?

Todas as organizagdes participantes recebem, como produto,
um Relatério de Avaliagao detalhado, relacionando os pontos
fortes e diagnosticando as opoertunidades para melhoria, ou
saja, esse relatério detalha o que a Candidata deve continuar
mantendo e aprimorando, assim como 0s aspectos que
necessitam ser melhorados ou buscados, para gue a mesma
venha se tornar uma organizagdo de exceléncia em gestao,
levando com isso a0 seu aumento de competitividade, Esse
relatério é elaborado por profissionais de reconhecida
competéncia, que atuam de maneira voluntéria e sem
remuneracao, durante um periodo de, aproximadamente, 800
horas de avaliacao por Candidata.O contetido do Relatério de

Avaliacdo constitui uma rica fonte de informagbes, a partir da
qual uma organizagdc poderd realizar as melhorias
necessarias e voltar a se candidatar ac PNQ.

Se a organizacdo alcancar a Etapa Il do processo de
avaliacdo, ela serd visitada para comprovagao e
complementacac das informagdes descritas no Relatério
da Gestao pelos examinadores que avaliaram o Relatdrio
da Gestdo.Os examinadores atuam sob as rigorosas regras
do Cédigo de Etica da FPNQ (ver Instrugbes para
Candidatura 2004), de maneira isenta e independente, sem
conflitos de interesses.

A organizacio podera ser premiada. Neste caso ela passara a
ser reconhecida pela excelénciz da sua gestdo, sendo
compaiada as organizactes "Classe Mundial’ Isto significa
gue ela demonstrou possuir enfoques pré-ativos, refinados e
inovadores, aplicados por todas as suas areas,com resultados
superiores em comparagdo com os referenciais pertinentes,
podendo ser lider no seu ramo de atuacdoc.

Neste caso, de acordo com regras da FPNQ, ela assume o
compromisso junta 3 sociedade de divulgar o seu modelo de
gestdo ou as praticas de gestdo consideradas exemplares,
ressalvando-se os aspectos considerados confidenciais,o que
para a organizacdo premiada representa uma forte
divulgacdo dela prépria e de sua "marca’ Compromete-se
também, como premiada, a participar de eventos,
conferéncias, apresentacoes e programas de visitagao para
divulgar suas praticas bem sucedidas de gestao, atém de
continuar mantendo seus principios éticos, sociais e de
gestdo que a levaram & condicdo de premiada, durante pelo
menos os dois anos subseqlientes ao processo que a
consagrou como organizagio de exceléncia.

Premiadas com o PNQ:

Dana Albarus - Divisdo de Cardans - Gravataf
Categoria Grandes Empresas - PNQ 2003

Escritorio de Engenharia Joal Teitelbaum
Categoria Médias Empresas - PNQ 2003

Gerdau Agos Finos Piratini
Categoria Grandes Empresas — PNQ 2002

Politeno Industria e Comércio 5/A
Categoria Médias Empresas — PNQ 2002

Irmandade Santa Casa de Misericérdia de Porto Alegre
Categoria Organizagdes Sem Fins Lucrativos — PNQ 2002

Bahia Sul Celulose 5.A.
Categoria Grandes Empresas — PNQ 2001



Serasa - Centralizacdo de Servigos dos Bancos
Categoria Grandes Empresas — PNQ 2000

Cetrel 5.A. - Empresa de Protecdo Ambiental
Categoria Médias Empresas — PNQ 1999

Caterpillar Brasil
Categoria Manufaturas — PNQ 1999

Siemens - Unidade de Telecomunicac¢des
Categoria Manufaturas — PNQ 1998

Weg - Unidade Motores
Categoria Manufaturas - PNQ 1997

Copesul Companhia Petroguimica do Sul
Categoria Manufaturas - PNQ 1997

Citibank - Unidade Corporate Banking
Categoria Prestadoras de Servigos - PNQ 1597

Alcoa - Unidade Pocos de Caldas
Categoria Manufaturas — PNQ 1996

Serasa - Centraliza¢do de Servicos dos Bancos
Categoria Prestadoras de Servigos — PNQ 1995

Citibank - Unidade Global Consumer Bank
Categoria Prestadoras de Servigos — PNQ 1994

Xerox do Brasil
Categoria Manufaturas — PNQ 1993

IBM - Unidade Sumaré
Categoria Manufaturas — PNQ 1992




Processo de Premiacdo
-

No Prémio Nacional da Qualidade® de 2004, os diversos

setores/ramos de atividades foram subdivididos em cinco

categorias de premiacao, de acordo com o setor e o porte,da

seguinte forma:

+ Grandes Empresas - organizagoes que possuam mais de
500 pessoas na forga de trabalho .

«  Médias Empresas - organizagoes gue possuam entre 51
€ 500 pessoas na for¢a de trabalho.

« Pequenas e Micro-empresas - organizagbes gue
passuam 50 ou menos pessoas na forga de trabalho.

« Orgéos da Administragao Publica Federal, Estadual e
Municipal - poderes Executive, Legislativo e Judiciario,

+ Organizagdes de Direito Privado Sem Fins Lucrativos.

Sao elegiveis organizagdes nacionais ou estrangeiras,
sociedades de economia mista, abertas ou néo, limitadas ou
com outras formas legais, inclusive as Unidades Autdnomas
de uma organizacao maior.

As organizagdes elegiveis que desejam participar do PNQ
necessitam elaborar um Relatério da Gestdo, abordando
todos os Itens dos Critérios de Exceléncia.

Serdqo premiadas as candidatas consideradas pela Banca
Examinadora como detentoras de um sistera de gestao de
"Classe Mundial® e com resultados compardveis aos
referenciais de exceléncia.

As organizagbes premiadas podem fazer uso do Prémio para
publicidade. £ solicitado as organizagdes premiadas que
compartilhem informagdes sobre suas préticas de gestao e
sobre os beneficios decorrentes da utilizagao do Modelo de
Exceléncia do PNQ®.

Candidatura

As organizacdes candidatas ao Prémio devem fornecer
informagoes sobre os enfoques aplicados em seu sistema de
gestdo e sobre os resultados alcangados, de acordo com o
que ¢é solicitado pelos Critérios de Exceléncia. Essas
informagdes tém por objetivo verificar se a candidata possui
priticas de gestdo pré-ativas, refinadas e inovadoras,
aplicadas pela organizagio, que redundem em resultados
comparaveis aos referenciais de exceléncia e que possam
servir de estimulo para outras organizagdes instaladas no
territdrio nacional.

Esses Critérios estao desenhados ndo somente para servir
como modelo para a avaliagdo do PNQ, mas, principalmentg,
para permitir um diagnastico do sistema de gestao, seja qual
for o tipo de organizagao.

As informagoes requeridas das candidatas podem ser
subdivididas em trés partes:

* Elegibilidade
* Inscricdo para Candidatura
* Relatério da Gestao, contendo:
a) Perfil da Organizagao;
b) Descricdo da Gestao e dos Resultados (no formato

requerido pelas Instrucbes para Candidatura e pelos
Critérios); e

c) Glosséario de termos utilizados.

Informacdes mais detalhadas e de importante teor e
aplicagio podem ser encontradas no documento
#INSTRUGCOES PARA CANDIDATURA AO PNQ 2004" que
é fornecido gratuitamente pela FPNQ, em forma de
publicagdo ou por meio de download no seu site

(www.fpng.org.br).

Processo de Avaliagéo

Os sistemas de gestdo das candidatas sdo analisados
criticamente pela Banca Examinadora num processo
subdividido em trés etapas:

s Andlise Critica Individual: Os Relatérios da Gestao 530
analisados individualmente por um grupo de até 10 (dez)
examinadores. Concluida a analise, graficos e tabelas
contendo pontuagdes médias sdo encaminhados aos
julzes para avaliagdo. Os juizes, com base na pontuagdo
das candidatas, sem conhecer a identidade das mesmas e
por categoria de premiagao, definem aquelas que devem
prosseguir no processo de anélise.

s Andlise Critica de Consenso: Os Relatdrios da Gestdo das
candidatas que passam para esta etapa s@o analisados por
um grupo, constituido par um examinador sénior, um
examinador relator e os 4 (quatro) melhores examinadores
da etapa anterior que, em consenso, atribuern pontuagdes
para cada um dos 27 (vinte e sete) ltens dos Critérios de
Exceléncia. Concluida a andlise, graficos e tabelas contendo
pontuacdes de consenso sdo enviados aos juizes, gue
determinam, sem conhecer a identidade das candidatas e
por categoria de premiagso, quais as que devem ser visitadas.

«  Visita &s Instalaces: As visitas as candidatas selecionadas
sao feitas por um grupo de até 4 (quatro) examinadores e
rmais um examinador sénior e um relator. O numero de
examinadores é sempre compativel com ¢ porte da
candidata. O objetivo principal das visitas € confirmar as
informagaes inctuidas no Relatério da Gestao e esclarecer
davidas surgidas durante a sua andlise. O planejamento
de cada visita é feito de comum acordo entre a candidata
e a FPNQ. A agenda detalhada ¢ apresentada no inicio da
visita. Somente sdo visitadas as instalagdes da candidata,



ndo podendo haver visitas as instalacdes de clientes e
fornecedores, Apds a visita as instalagdes, o grupe emite
um relatorio contendo as conclusdes da visita e as
pontuagbes finais, que é enviado aos juizes para decisao
sobre a premiagao.

Decisdo sobre a Premiagdo

A decisao sobre as possiveis premiadas e finalistas, além da
avaliacdo do sistema de gestdo, envolve uma apreciagio
sobre a reputagao das mesmas.O propésito dessa apreciagdo
é ter informacgées adicionais para assegurar que a integridade
da premiacao seja preservada, auxiliando os juizes na selecéo
de Organizacoes que sejam consideradas exemplares.

Ap6s decisao dos juizes, durante a Gltima Reunido de
Julgamento, os nomes das Premiadas e Finalistas sao
comunicados ao Conselho Curador da FPNQ.

Relatério de Avalia¢do

Todas as candidatas, incluindo-se as premiadas e as finalistas,
recabern um Relatgrio de Avaliagio contendo os detalhes do
processo, a distribuicao percentual das pontuagdes globais
das demais candidatas, as pontuagdes obtidas em cada ltem
dos Critérios, os pontos fortes do sistema de gestéo
apresentado e as suas oportunidades para melhoria.

Banca Examinadora

A Banca Examinadora, responsavel pela analise critica das
candidatas, é composta por examinadores seniores,
examinadores relatores, examinadores e juizes, que séo
especialistas qualificados provenientes de diversos setores
de atividade e possuidores dos mais elevados padroes
profissionais, gozando de reconhecimento por parte de seus
pares. A selecdc da Banca Examinadora procura
compatibilizar as experiéncias anteriores com o Perfil da
candidata, obedecendo as regras rigorosas sobre conflito de
interesses e ao Codigo de Etica da Fundagio para o Prémio
Nacional da Qualidade.

Antincio das Premiadas

O Conselho Curador anuncia publicamente o0 nome das
candidatas premiadas e finalistas durante uma coletiva de
imprensa realizada no final do més de outubro.

Ceriménia de Premiacdo

Durante o més de novembro,em ato solene, é feita a entrega
do troféu do PNQ a(s} premiada(s).




Principais Alteracées

Qs Critérios de Exceléncia do PNQ incorporam em seus
requisitos as técnicas mais atualizadas e bem sucedidas de
administragao de organizagbes, ou seja, 0 estado da arte da
gestdo para a exceléncia do desempenho. Nesse sentido, a
FPNQ promove a atualizacdo anual desta publicacao para
manter a vanguarda tecnoldgica deste modelo de avaliagao
e de gestdo.

Assim, os Critérios de Exceléncia do PNQ 2004 apresentam
urma melhoria em termos de objetividade e clareza, em
busca da sua adogdo indiscriminada por todo e qualguer
tipo de organizagac, publica ou privada, com ou sem fins
lucrativos, independentemente do setor de atividade
econdmica a qual pertenga.

As alteragdes nos Critérios de 2004 enfocaram o

aperfeiccamento no nivel dos requisitos, melhorando a

redacao e a coeréncia dos mesmos com os propoésitos dos 27

ltens. Apresentamos a seguir as principais alteragoes

introduzidas nos Critérios de Exceléncia 2004:

= 0 Diagrama de Gestao foi revisto e atualizado (rev. 1).

* O requisito relativo ao aprendizado (tdpico b) passou a
solicitar & apresentacdo dos exemplos das inovagdes e
melhoria implementadas, pelo menos, nos Ultimos trés
ancs. O mesmo conceito foi aplicado para as methorias
introduzidas nos Itens: 7.1 (marcador a5), 7.2 {marcador a4)
e 7.3 {marcador a2).

« O ltem 2.3 passou a solicitar como s3o considerados o
desempenho projetado dos concorrentes e dos demais
referenciais utilizados no estabelecimento das metas.

« O Item 4.1 passou a solicitar os principais métodos &
metas para eliminar ou minimizar os impactos
ambientais e sociais.

+  Oltem 5.2, marcador a2, passou a solicitar as crganizagoes

consideradas como referenciais.

O requisito relativo & abordagem da cultura da exceléncia
nos planos de capacitagdo (Iltem 6.2) passou do marcador
a5 para ¢ a3.

O ltem 6.3 passou a solicitar a apresentagado dos fatores que
afetam o bem-astar, a satisfacio e a motivacao das pessoas.

Como as estratégias devem ser consideradas na
elaboragéo e acompanhamento do orgamento passou a
ser solicitado no Item 7.4, Além disso, houve uma
reordenagdo dos marcadores deste Item em relagdo a
seqiéncia de 2003.

Ainda no Item 7.4 no marcador al e na nota 1,05 textos
foram atualizados buscando o alinhamento com o ltem
8.2 (rev. 1).

O Item 8.2 passou a solicitar a apresentagao de
resultados econdmico-financeiros especificamente em
relagdo aos grupos de indices de estrutura, liquidez,
atividade e rentabilidade.

O Item 8.3 passou a enfatizar que os resultados relativos
as pessoas a serem apresentados sao  aqueles
relacionados aos sistemas de trabalho e as praticas
relativas a capacitacao, desenvolvimento e qualidade de
vida (rev. t).

O Item 86 passou a enfatizar a apresentacao dos
resultados da responsabilidade socicambiental e da ética
e desenvolvimento social (rev. 1).

Foram incluidos novos termos no glossdrio e as
defini¢des de alguns termos faram melhoradas.

As defini¢des para cada uma das 9 faixas de pontuagio
glokal foram atualizadas para melhor representar o
estagio das organizagdes, em funcdo das melhorias nos
Critérios de Exceléncia nos Gltimos anos.

O conteddo das tabelas de pontuagdo de enfoque e
aplicagdo e resultados foi revisto e atualizado.






Fundamentos da Exceléncia

Em meados dos anos 80, diante da necessidade de se  LIDERANCA E CONSTANCIA DE PROPOSITOS

melhor?r a qualidade dos produtos. e de se aumentar a A forca propulsora da exceléncia organizacional esta baseada
produtividade dals empresas americanas, um grupo de na capacidade e no comprometimento da alta direcio em

iali i m A1 rganizacco . . - .
espe;uzhstas ana(;soudu gl Isliends; @ ganlzagol;a]s bedm liderar umn sistema de gestéo eficaz, que estimule as pessoas
sucedidas, consideradas até entdo como ‘“ilhas de ] .

” '? b p : a um propdsito comum e duradouro, considerando os
X ia", emn busca de caracteristicas comuns que as ] : A i
e.ce nc‘ ] cte g valores, as diretrizes e as estratégias da organizacio e
diferenciassem das demais.

comprometendo-as com resultados,

Estas caracteristicas foram por eles identificadas e eram
compostas por valores organizacionais que podiam ser
faciimente percebidos como parte da cultura das
organizagdes, sendo praticados pelos seus lideres e
profissionais, em todos os niveis.

A agao da alta dire¢do e dos demais lideres deve conduzir ao
equilibrio no atendimento das necessidades de todas as
partes interessadas, promovendo o desenvolvimento da
organizacdo de forma harmoénica, sustentada e virtuosa,

B 5 = dando orientacao estratégica ao aprendizado organizacional,
Naquela ocasiag, os valores identificados nas organizagdes de

sucesso foram considerados como os fundamentos para a
formagao de uma cultura de gest3o voltada para resultados
e deram origem aos critérios de avaliagio e & estrutura
sistémica do Malcolm Baldrige National Quality Award - Por meio do seu comportamento ético, das suas
MBNQA ,em 1987, habilidades de planejamento, comunicacio e anilise
Critica de desempenho e da sua capacidade de estimular
a motivacdo nas pessoas, a alta diregao serve de exemplo
para todos, desenvolvendo um sistema de lideranca em
todos os niveis, capaz de manter o engajamento das
pessoas na causa da organizagao. E seu papel a criagio de
um ambiente apropriado & autonomia, melhoria,
inovagéo, agilidade, ética e aprendizado organizacional e
das pessoas.

A participacdo pessoal, ativa e continuada da afta direcéo cria
clareza e unidade de propésito na organizagio e nas pessoas,
direcionando-as para a busca da exceléncia.

O Modelo de Exceléncia do Prémio Nacional da Qualidade®
foi desenvolvido, desde a sua origem em 1991, alicercado
naquele mesmo conjunto de fundamentos,

Por meio de um processo de aprendizado sistematico, &
medida que novos valores de gestdo de organizactes
excelentes sao desenvolvidos e identificados, a FPNQ atualiza
os fundamentos da exceléncia.

Em 2002, o Comité Técnico de Critérios de Avaliagdo analisou
criticamente os fundamentos do: MBNQA, European Quality
Award - EQA, Prérnio Iberoamericano, Prémio Mexicano, Prémios
Sul-americanos, estudos da American Society for Quality ~ ASQ, comprometimento das pessoas.
normas 150 séries 9000 e 14000, além das tendéncias relativas & VISAO DE FUTURO
normatizagdo da Responsabilidade Social e  bibliografia
especifica voltada para a gestdo das organizagées.

Desta forma, hd um claro senso de direcdo guanto aos rumos
do negécio da organizagdo, promovendo o engajamento e

A busca da exceléncia do desempenho e o éxito na missao
requerem uma forte orientagdo para o futuro e a disposicio
de assumir compromissos de longo prazo com todas as
partes interessadas, demonstrandoc a intengdo de
continuidade das atividades da organizacio.

Atualmente, os fundamentos da exceléncia que servern
de referencial para os Critérios de Exceléncia do PNQ s3o
0s seguintes:

+ Lideranc¢a e constancia de propdsitos

«  Visdo de futuro

* Foco no cliente e no mercado

« Responsabilidade social e ética

+  Decisbes baseadas em fatos

* Valorizagao das pessoas

= Abordagem por processos

*  Foco nos resultados

O planejamento deve ser voltado para o sucesso no longo
prazo, bem como para resultados no presente, sem
comprometer o futuro em fungdo de ganhos no curto prazo.

A antecipagac as novas tendéncias de mercado, aos novos
cendrios, as novas necessidades dos clientes, aos
desenvolvimentos tecnoldgicos, aos requisitos legais, 3s
mudancas estratégicas dos concorrentes e aos anseios da
sociedade $80 essenciais para o sucesso de uma organizacao.

* Inovagao

« Agilidade A organizacao com visdo de futuro planeja, pensa e aprende
+  Aprendizado organizacional estrategicamente, obtendo desta forma sucesso sustentado
*  Visao sistémica e duradouro em suas atividades.



FOCO NO CLIENTE E NO MERCADO

A qualidade é intrinseca ao produto porém, o cliente & o
“arbitro"final, que julga a partir de suas préprias percepgoes,

Estas percepgdes se formam por meio de caracteristicas e
atributos, que adicionam valor para os clientes, intensificam
sua satisfagdo, determinam suas preferéncias e os tornam
figis & marca, ao produto ou a organizagdo. O foco no cliente
€ um conceito estratégico, voltado para conquista e a
retengéo de clientes.

O conhecimento das necessidades atuais e futuras dos
clientes é o ponto de partida na busca da exceléncia do
desempenho da organizagdo. Assim, a organizagac possui
foco no cliente quando essas necessidades estdo claras para
todas as pessoas da organizacdo. Iniciativas visando
desenvolver e oferecer produtos diferenciados podem ser
utilizadas para a criagdo de novos segmentos e até mesmo
surpreender os mercados existentes. As estratégias, planos de
acao e processos arientam-se em fun¢do da promogao da
satisfacdo e da conquista da fidelidade dos clientes,

O foco no mercado mantém a organizacido atenta as
mudangas que estéo ocorrendo a sua volta, principalmente
com relacdo aos concorrentes € a movimentagao dos
clientes em relagdo a novas demandas e necessidades. Fstas
preocupacgdes sdo fundamentais para o aumento da
competitividade da organizagdo.

RESPONSABILIDADE SOCIAL E ETICA

O sucesso e os interesses de longo prazo da organizagio
dependem de uma conduta ética em seus negocios e do
atendimento e superagdo dos requisitos legais e
regulamentares associados 20s seus produtos, processos e
instalagbes. A superagdo decorre da pré-atividade necessaria,
dado que o legislador tem atuacdo preponderantemente
reativa e lenta em relagdo aos anseios da sociedade.

A responsabilidade social e ética pressupde o
reconhecimento da comunidade e da sociedade como
partes interessadas da organizacdo, com necessidades que
precisam ser identificadas, compreendidas e atendidas,
considerando-se o porte e o perfil da organizacao. Isto
engloba a responsabilidade publica, ou seja, 0 cumprimento
e a superacdo das obrigacdes legais pertinentes a
organizagdo, que representam 05 anseios da sociedade
guanto a sua conduta. Por outro lado, é também o exercicio
da consciéncia moral e civica da organiza¢do advinda da
ampla compreensdc do seu papel no desenvolvimente da
sociedade. Trata-se, portanto, do conceito de cidadania
aplicado as organizagdes.

O comportamento ético esta diretamente relacionado com o
respeito e a confianca mutuos. O relacionamento da
organiza¢do com todas as partes interessadas deve se
desenvolver de forma ética para que resufte em
reciprocidade no tratamento. Esse principio se aplica a todos
0s aspectos de negociagac e relacionamento com clientes,
fornecedores, acionistas, orgédos do governo, sindicatos ou
outras partes interessadas. Ele é também aplicavel no que diz
respeito as pessoas, atribuindo-lhes total confianca, sendo
gue toda a forca de trabalho deve ser conscientizada da
importancia do tema. Portanto, o respeito & sua
individualidade e ao sentimento coletivo, inclusive quanto A
sua representacdo sindical, deve ser uma regra basica. O
mesmo valor se aplica a comunidade e a qualquer entidade
ou individuo que mantenha contato com a organizagao.

No tocante a seguranga, & satde publica e & protecio
ambiental, a organizagdo cidadd prevé os impactos
adversos que podem decorrer das suas instalacdes,
producao, distribuicdo, transporte, uso, descarte ou
reciclagem final de seus produtos e toma as agdes
preventivas e de protecdo necessarias,

O exercicio da cidadania pressupde a lideranca e o apoio de
interesses sociais, podendo incluir a educagio e a assisténcia
comunitaria; a protecao dos ecossisternas;a adogao de politicas
nac-discriminatorias e de protegao das minorias ; a promocao
da cultura, do esporte e do lazer e a participagdo ativa no
desenvalvimento nacional, regional ou setorial. A lideranga na
cidadania implica em influenciar outras organizacdes, publicas
ou privadas, a tornarem-se parceiras nestes propdsitos e
tambeém em estimular as pessoas de sua prdpria forca de
trabalho no engajamento e atividades sociais.

A responsabilidade social e ética potencializa a
credibilidade e o reconhecimento publice, aumentando o
valor da organizacao.

DECISOES BASEADAS EM FATOS

A base para a tomada de decisdo, em todos os niveis da
organizagao, € a andlise de fatos e dados gerados em cada
um de seus processos, bem como os obtidos
externamente incluindo os referenciais comparativos
pertinentes. Estes se transformam em informagoes
refacionadas a todos os aspectos importantes para a
organiza¢ao, ou seja, relacionadas aos clientes, mercados,
finangas, pessoas, fornecedores, produtos, processos e 3
sociedade e comunidade.

O conhecimento adquirido por meio das informacdes é
retido pela organizagdo para que possa funcionar de maneira
mais 3gil e independente.



Para o processo de tomada de decisGes ser eficaz e a
introducdo de melhorias e inovagdes ser mais rapida, a
organizacdc deve dispor de sistemas estruturados de
informagao adequados ao seu negdcio e deve tarmbém,
desenvolver formas de obtencdo e uso sistematico de
informagoes comparativas.

Desta forma, os gestores podem qualificar suas decisbes no
dia a dia, assim como aquelas relacionadas a definicdo de
estratégias e do desempenho desejado.

VALORIZAGAO DAS PESSOAS

O sucesso de uma organizacac depende cada vez mais do
conhecimento, habilidades, criatividade & motivacdo de sua
forca de trabalho. O sucesso das pessoas, por sua vez,
depende cada vez mais de oportunidades para aprender e
de um ambiente favordvel ao pleno desenvolvimento de
suas potencialidades.

Neste contexto, a promogdo da participacao das pessoas em
todos os aspectos do trabalho destaca-se como um
elemento fundamental para a obtencac da sinergia entre
equipes. Pessoas com habilidades e competéncias distintas
formam equipes de alto desempenho quando lhes € dada
autonomia para aicangar metas bem definidas.

A valorizagdo das pessoas leva em consideracdo a
diversidade de anseios e necessidades gue, uma vez
identificados e utilizados na definigdo das estratégias, dos
planos e das préticas de gestao organizacionais, promovem o
desenvolvimento, o bem-estar e a satisfagdo da forga de
trabalho, a atracao e retencdo de talentos humanos, bem
como um clima organizacional participativo e agradével,
possibilitando o alcance do alto desempenho da
organizacao e o crescimento das pessoas.

ABORDAGEM POR PROCESSOS

A exceléncia do desempenho e o sucesso no negdcio
requerem que todas as atividades inter-refacionadas sejam
compreendidas e gerenciadas sequndo uma visac de
processos. Assim, & fundamental que sejam conhecidos os
clientes dos processos, seus requisitos e o que cada atividade
adiciona de valor na busca do atendimento a estes requisitos.

O desenvolvimento de um sistema de gestao organizacional
voltado para o alto desempenho requer a identificacdo e a
andlise de todos 0s seus processos. A andlise de processos leva
ao melhor entendimento do funcionamento da organizagac e
permite & definido adequada de responsabilidades, a
utilizacao eficiente dos recursos, a prevencao e solucdo de
problermas, a eliminagdo de atividades redundantes e a
identificacdo clara dos clientes e fornecadores.

Esta abordagem possibilita & organizacdo atuar com
eficiéncia nos recursos e com  eficicia nos resultados, uma
vez que busca atender os seus clientes finais mediante a
adicao de valor nas atividades desenvolvidas.

FOCO NOS RESULTADOS

A exceléncia é funcdo do atendimento, de forma harménica
e balanceada, das necessidades e interesses de todas as
partes interessadas na organizacao, que incluem, de forma
geral, os clientes, 0s acionistas, as pessoas, os fornecedores e
a sociedade e comunidade. O sucesso de uma organizagao é
avaliado por meie de resultades medidos por um conjunto
de indicadores que devem refletir as necessidades e
interesses de todas as partes, levando a organizaco a tornar-
se mais competitiva.

Para o atendimento destas necessidades e para tornar real a
visdo de futuro, sdo formuladas estratégias, estabelecidos
planos de agado e metas, que devem ser eficazmente
comunicados e implementados, a fim de que a organizacao
possa atuar com foco nos resultados almejados.

A organizagdo que age desta forma enfatiza o
acompanhamento dos resultados frente as metas, a
comparacdo destes com referenciais pertinentes e o
monitoramento da satisfacao de todas as partes interessadas,
obtendo sucesso de forma sustentada e adicionando valor
para todas elas.

INOVAGCAO

Num mundo em que a mudanca € a Gnica certeza, as
organizagdes ndo podem se estagnar. Elas precisam estar
sempre na vanguarda, gerando idéias originais que se
incorporem continuamente aos seus processos e produtos.
Para isso todos devem ser encorajados e incentivados a
desempenhar muito além da rotina do dia a dia,
promovendo-se, continuamente, 0 exarcicio da inventividade
e da engenhosidade.

Cultivar essa maneira de pensar deve ser uma filosofia de
vida dentro da organizagdo, praticada em todos os niveis.
Nesse aspecto, o papel da alta direcdo e do sistema de
lideranca é fundamental para que a inovagao e a criatividade
sejam uma realidade nas organizagdes.

A inovagdo ndo estd somente associada a velocidade
requerida em ambientes altarnente competitivos. Ela esta
presente em solugdes simples ou complexas, sistémicas ou
nao, advindas de simples observagdes ou de complexas
andlises. A inovagao ndo deve estar restrita somente &s dreas
de pesquisa e desenvolvimento, mas deve abranger todos os
aspectos dos processos e do negécio.



A inovacao e, também, a criatividade devem estar presentes
na capacidade de reaao aos estimulos externos e internos,
com originalidade, de modo a gerar resultados favoraveis na
busca da exceléncia do desempenho e da competitividade,

AGILIDADE

O sucesso num ambiente competitivo requer que a organizagao
seja agil, com um enfoque pré-ativo em suas praticas e resposta
répida no atendimento &s necessidades emergentes.

A pro-atividade possibilita a antecipacéo no atendimento das
demandas do cliente e de outras partes interessadas, ¢ que &
um dos principais elementos de alavancagem da satisfagdo €
da promogao da fidelidade, pela capacidade de surpreendé-
los, de forma favoravel, ao responder as suas necessidades.

Por outro fado, a organizagdo plangja melhor suas agbes e
produtos quando busca, de forma pré-ativa, a prevencao
de problemas e a eliminagdo, ou minimizagéo, dos
impactos sobre 05 proprios processos & também sobre a
sociedade e os ecossistemas.

0 sucesso em mercados competitivos e com demandas
rigorosas de tempo requer sempre ciclos cada vez menores
de introducic de produtos novos, ou melhorados, no
mercado. A rapida alteracéo nas estratégias, decorrentes de
cenarios em mudanca, implicando em sisternas de trabalho
ageis, flexiveis e em processos simplificados, e o réapido
atendimento das demandas de todas as partes interessadas,
também sao fundamentais,

A resposta répida agrega valor ao produto de varias formas,
por exemplo, reduzindo o tempo entre ¢ projeto e &
introducdo de produtos no mercado. A resposta rapida
significa a busca de processos de produgao mais eficazes e
£om custos mais reduzidos. Este conceito pode ser estendido
aos processos de gestdo como um todo.

A agilidade, viabilizada pelos enfoques pro-ativos e a resposta
répida, promove na organizagao melhorias em termos de
qualidade, custos e produtividade bem como aumento da
satisfagdo e fidelidade dos clientes.

A organizagao agil e flexivel responde rapidamente as
mudangas de cendrios e as necessidades das partes
interessadlas, analisando periodicamente sua viséo de futuro
e suas estratégias.

APRENDIZADO ORGANIZACIONAL

A continua melhoria dos enfoques existentes, bem como a
busca de grandes melhorias e a introdugdo de inovagdes leva
aos estagios superiores de exceléncia, o que pode ser
demonstrado por meio de praticas, produtos e processos
inovadores e refinados. Nesta evolugdc, os resultados

alcancados sao cada vez mais significativos, o que permite
conduzir a organizacdo & lideranga de mercado e a
manutencao dessa posicao. As melhorias implementadas
abrangem agbes corretivas, preventivas e inovadoras, que
dependem das necessidades especificas da organizagao.

O aprendizado deve ser uma intengdo estratégica nas
organizacdes, ao definir o foco e estar internalizado na cultura
organizacional tornanda-se parte do trabalho didrio em
quaisquer de suas atividades, seja na constante busca da
eliminacao da causa de problemas, na busca de inovagdes e na
moetivacao das pessoas pela propria satisfagio de executarem
suas atividades sempre da melhor maneira possivel.

Uma organizagao que executa sistematicamente a auto-
avaliacdo do seu sistema de gestdo, tomande como base
comparativa os modelos referenciais de exceléncia, e
implementa melhorias ou inovagdes em suas praticas
gerenciais, tem mais condigdes de atingir e manter o nivel de
exceléncia do desempenho.

E importante destacar que independentemente do processo
produtive, da pratica de gestao ou do padrao de trabalho, o
aprendizado deve acontecer de maneira sistémica.

VISAO SISTEMICA

As organizagdes sdo constitufdas por uma complexa
combinacao de recursos (capital humano, capital intelectual,
instalagtes, equipamentos, softwares etc), interdependenites
¢ inter-relacionados, que devem perseguir 05 MesMOs
objetivos e cujos desempenhos podem afetar, positiva ou
negativamente, a organizagdo em seu conjunto.

Um sistema organizacional pode ser dividido em subsistemas e
compaonentes, com menor grau de complexidade, permitindo
rnaior facilidade no gerenciamento das atividades e processos,
porém a tomada de decisao, o gerenciamento dos processos e
a andlise do desempenho da organizagdo devem considerar 0
conjunto dos subsisternas e suas inter-relagoes.

A visdo sistémica pressupde que as pessoas da organizagéo
entendam o seu papel no todo, as inter-relagbes entre os
elementos que compdem a crganizagdo, bem como a
interagdo desta com o mundo externo.

A visdo sistémica direciona o uso do sistema de indicadores
para correlacionar as estratégias com 05 prinCipais processos
para melhoria do desempenho, visando o atendimento as
necessidades de todas as partes interessadas.

O conjunto dos cito Critérios de Exceléncia do PNQ se
constitui na estrutura bésica para a visdo sistémica da
organizagao, que a direcionara para a exceléncia do
desempenho & 0 sucesso no negécio.



Modelo de Exceléncia do PNQ°

INTRODUCAO

O Modelo de Exceléncia do PNQ® reflete a experiéncia, ¢
conhecimento e o trabalho de pesquisa de muitas
organizagdes e especialistas, do Brasil e do exterior, nestes
doze anos de existéncia da Fundagao para o Prémio Nacional
da Qualidade - FPNQ.

Em funcdo da sua flexibilidade, da simplicidade da
linguagem utilizada e, principalmente, por nao prescrever
ferramentas e préaticas de gestdo especificas, o Modelo & til
para avaliacao, diagnostico e orientagéo de qualquer tipo de
organizacdo, no setor publico ou privado, com ou sem
finalidade de lucro e de porte pequeno, médio ou grande.

Aincorporacao dos fundamentos da exceléncia as operagbes
da organizagio, de maneira continuada & em consonancia

com seu perfil e suas estratégias, é enfatizada pelo Modelo.
Qs oito Critérios de Exceléncia referem-se &:

. Lideranga

. Estratégias e Planos

. Clientes

. Sociedade

. Informacdes e Conhecimento

Pessoas

Processos

Resultados

O ® N o ;s W

Modelo de Exceléncia do PNQ® € representado pelo
diagrama mostrado na figura abaixo, sendo utilizado em
processos de auto-avaliacdo e para a avaliagdo das
candidatas ao Prémio Nacional da Qualidade® - PNQ,

Modelo de Exceléncia do PNQ°

Uma visdo sistémica da organizagéo

qagoes e Conhecip, ens
0

Pessoas

Estratégias

Lideranca e Planes

Resultados

Processos

Sociedade




A figura representativa do Modelo de Exceléncia do PNQ®
simboliza um modela de relacionamento entre a organizagao,
considerada como um sistema adaptavel gerador de produtos
e informagdes e seu ambiente organizacional e tecnoldgico,
além do préprio ambiente externc.

O descritivo da figura admite algumas interpretacdes, entre
elas a que melhor representa 0 modelo é a descrita a sequir:

A sobrevivéncia e o sucesso de uma organizagado estdo
diretamente relacionados a sua capacidade de atender as
necessidades de seus CLIENTES. Assim, essas necessidades
devem ser identificadas, entendidas e utilizadas para que os
produtos possam ser desenvolvidos, criando o valor
necessario para conquistar e reter esses clientes. Por outro
lado, para que haja continuidade em suas operagoes, a
organizagao também deve identificar, entender e satisfazer
as necessidades da SOCIEDADE e das comunidades com as
quais interage, cumprinde as leis, preservando o3
ecossisteras e contribuindo com o desenvolvimento das
mesmas, dentro da mais transparente ética.

A equipe da LIDERANCA de posse de todas essas informagoes
estabelece os valores e as diretrizes da organizagao, pratica e
vivencia 0s fundamentos da exceléncia, impulsionando, com
seu exemplo, a disseminacdo da cultura da exceléncia na
organizacao. Os lideres, principais responséveis pela obtengao
de resultados que assegurem a satisfacio de todas as partes
interessadas € a perpetuidade da organizagdo, analisam
criticamente o desernpenho global da mesma e tomam,
sempre que necessdrio, as agdes requeridas, consolidando
assim o controle e 0 aprendizado organizacional.

As ESTRATEGIAS sao formuladas pelos lideres para direcionar
a organizagao e o seu desempenho, bem como para
determinar a sua posicac competitiva. As Estratégias sao
desdobradas em PLANOS de Agdo, para o curto e longo
prazos, que servem como referéncia para a tomada de
decisbes e para a aplicagao de recursos na organizagao. Para
permitir a comunicagao clara das diretrizes organizacionais e
das estratégias para as partes interessadas, direcionar a sua
implementacio e possibilitar a analise critica do desempenho
global pelos lideres, é planejado e operacionalizado o sistema
de medigio do desernpenho da organizagao.

Até este momento, considerando 05 4 critérios
apresentados, temas a etapa de planejamento (P) do ciclo

PDCA da organizagao.

As PESSOAS que compdem a forca de trabalho devem estar
capacitadas e satisfeitas, atuando em um ambiente propicio
a consolidagdo da cultura da exceléncia, para executarem e
gerenciarem adequadamente os PROCESSOS, identificarem
as melhores alternativas de captagdes e aplicacdes de
recursos € utilizarem 05 bens e servicos provenientes de
fornecedores para transforma-los em produtos, criando valor
parz 0s clientes, de acordo com © que estabelecem as
estratégias e 0s planos da organizagdo.

Concluimos nesse momento, a etapa referente a execugao
{D) no PDCA.

Para efetivar a etapa do Controle (C), os RESULTADOS séo o
grande orientador para © acompanhamento do
desempenho da organiza¢ao e suas tendéncias em relagdo
aos clientes e ao mercado, a situacéo econdmico-financeira,
as pessoas, aos fornecedores, aos processos relativos ao
produto, a sociedade, aos processos de apoio e aos processos
organizacionais.Os efeitos gerados pelas préiticas de gestdo e
pela dinamica externa & crganizagéo podem ser comparados
as metas estabelecidas durante a definicao das estratégias e
planos, para eventuais corregdes de rumo ou para reforgos
das acoes implementadas.

Finalmente, esses resultados, em forma de INFORMACOERS E
CONHECIMENTO retornam para toda a organizagdo, para
que esta possa tomar as a¢des e buscar o aprendizado
organizacional, complementando o ciclo PDCA com a
etapa referente a agao (A). Essas informagbes representam
a inteligéncia da organizagao, viabilizando a andlise critica
e a tomada das acdes necessdrias, em todos 0s niveis. A
figura enfatiza as informagdes e o conhecimento como
elementos que permitem a ligagao e o carrelacionamento
entre todos 0s critérios e, portanto, todos os elementos que
constituem a organizacao. A gestao das informagoes e do
capital intelectual sdo elementos essenciais para a jornada
em busca da exceléncia.

Os 8 {(oito) Critérios de Exceléncia estdo subdivididos em
27 (vinte e sete) ltens, cada um deles possuindo seus
requisitos especificos e sua pontuagdo maxima. Destes, 20
(vinte) representam os aspectos de enfoque e aplicagéo e
7 (sete} os resultados.




Estrutura dos Itens

Os oito Critérios de Exceléncia se subdividem nos 27 (vinte e
sete) Itens apresentados anteriormente, sendo que cada um
dos tens de Enfoque e Aplicacdo (itens 1.1 a 74) solicita, de
forma especifica, alguns requisitos relacionados a gestao da
organizacdo, sem prescrever ferramentas ou métodos de
trabalho especificos.

Tedos os Itens de Enfoque e Aplicagao estdo estruturados
conforme a dindmica do diagrama de gestdo, apresentado
na figura abaixo, e gue se subdividem nos seguintes topices:

a) Definigdo, Execugio e Controle das Praticas de
Gestdo: Neste topico sdo solicitadas as préticas de
gestao que atendem aos requisitos do Item, os
respectivos padrdes de trabalho, 0s métodos utilizados
para o controle, ou seja, para verificar se os padrdes de
trabalho estdo sendo cumpridos e os graus de
aplicacio dessas préticas e padrées. E importante
destacar que esses elementos sdo solicitados por
meio da palavra “Como” {ver descrigdo a seguir) no
inicio de cada requisito.

b) Aprendizado: Neste tépico sdo solicitados os
métodos de avaliagdo das prdticas de gestdo atuais e
de seus respectivos padrdes de trabatho, bem como os
métodos utilizados para implementar as inovacdes e
melhorias necessarias assim como exemplos de acdes
tomadas em decorréncia dessa avaliagao.

Os Itens de Resultados (8.1 a 8.7) s30 COMPOStos por tépicos
que solicitam a apresentacao de informagoes referentes aos
indicadores de desempenho que demonstrem:

+ niveis atuais de resultados alcangados pela organizagdo;

» resultados comparativos que possibilitem avaliar o nivel
de desempeanho dos resultados alcancados (resultado do
concorrente; média do ramo; melhor no setor, no grupo,
na atividade ou no mercado; niveis referenciais
normativos; niveis referenciais de exceléncia e outros)

= tendéncias registradas desses resultados em um periodo
de tempo anterior, gue possibilite a anélise da evolugdo;
« explicagdes ou esclarecimentos sobre eventuais
tendéncias e niveis de desempenho adversos.
As notas existentes em cada um dos ltens de Enfoque e
Aplicagao e de Resultados tém o propdsito de esclarecer as
exigéncias do Item, as inter-relagdes existentes entre 0s
Itens, fornecer instrugdes sobre onde devem ser relatados
determinados indicar onde pode ser
encontrado o significado de alguns termos utilizados nos
Critérios de Exceléncia.

assuntos e

Significado da palavra “Como”

Parte integrante de todos os requisitos dos Itens de Enfoque e
Aplicacdo, a palavra “‘Como’solicita que a organizaco descreva
suas praticas de gestdo e os respectivos padrbes de trabalho,
incluindo os responsaveis € a periodicidade, os métodos de
controle das praticas, ou seja, de verificagdo do cumprimento
dos padrdes de trabalho, além da aplicacdo das préticas e
padroes, demonstrando a disseminacdo e a continuidade.

DIAGRAMA DE GESTAO

Estrutura dos Itens de Enfoque e Aplicagdo

Definicao das

Prdticas de Gestdao e
Padrées de Trabalho

b Inovacao /
Melhoria

-l e T

Prdticas de Gestdo

m—— Verificagdo |||
Comparagdo
| A D comoreiie

Avaliacao




Perfil, Critérios, Itens e Pontuacdes Mdximas

P Perfil da Organizacdo

P1  Descri¢do da organizacao

P2  Concorréncia e ambiente competitivo
P3  Aspectos relevantes

P4 Histdrico da busca pela exceléncia

P5 Organograma

Critérios e Itens Pontuagdo Mdxima
1 Lideranga 100
1.1 Sistema de lideranga 30
1.2 Cultura da exceléncia 40
1.3 Anélise critica do desempenho global 30
2 Estratégias e Planos 90
2.1 Formulacao das estratégias 30
2.2 Desdobramento das estratégias 30
2.3 Planejamento da medicdo do desempenho 30
3 Clientes 60
3.1 Imagem e conhecimento de mercado 30
3.2 Relacionamento com clientes 30
4 Sociedade 60
4.1 Responsabilidade socioambiental 30
4.2 Etica e desenvolvimento social 30
5 Informacgaes e Conhecimento 60
5.1 Gestdo das informacgdes da organizagdo 20
5.2 Gestéc das informagdes comparativas 20
5.3 Gestao do capital intelectual 20
6 Pessoas 90
6.1 Sistemas de trabalho 30
6.2 Capacitagio e desenvolvimento 30
6.3 Qualidade de vida 30
7 Processos 90
7.1 Gestdo de processos relativos ao produto 30
7.2 Gestdo de processos de apoio 20
7.3 Gestao de processos relativos aos fornecedores 20
7.4 Gestdo econdmico-financeira 20
8 Resuitados 450
8.1 Resultados relativos aos clientes @ ao mercado 100
8.2 Resultados econémico-financeiros 100
8.3 Resultados relativos as pessoas 60
8.4 Resultados relativos aos fornecedores 30
8.5 Resultados dos processos relativos ao produto 80
86 Resultados relativos a sociedade 30
8.7 Resultados dos processos de apoio e organizacionais 50
Total de Pontos Possiveis 1000




P Perfil da Organiza¢do

O Perfil é uma apresentagac geral da organizagao
evidenciando aspectos do processo de transformagao de
insumos em produtos com valor agregado, por meio de
recursos disponiveis, para atendimento a mercados-alvo,
estando submetido 3s influéncias do ambiente.

O Perfil deve propiciar uma visao global da organizagao
inserida nos seus mercados, destacando ©s principais
elementos do seu negacio ou atividade organizacicnal, as suas
particularidades, berm como as de seu ramo de atuagdo e 0s
seus principais desafios. Inclui aspectos sobre o relacionamento
da organizacdo com as suas partes interessadas e uma
descricdo do histérico da busca da exceléncia.

O Perfil, na forma de redacao livre, figuras ou tabelas, deve ser
apresentado considerando a itemizagdo que segue,
incluindo as informagdes solicitadas. Nele, a3 descrigéo de
praticas gerenciais e de resultados deve ser evitada. Essas
informacdes devem ser fornecidas nos ltens pertinentes, 30
responder os requisitos das Critérios.

P1. Descricdo da organizac¢do
a) Instituicdo, propésitos e porte da organizacdo
1. Denominacéo da organizagdo no relatério;

2. Forma de atuacdo - capital aberto, capital fechado,
autarquia, fundacéo, instituto, Unidade Auténoma etc.No
caso de Unidade Auténoma informar a denominagao ¢ a
forma de atuacdo da organizagdo controladora no Pais, e
a denominacdo de eventuais organizagoes em niveis
intermediarios, abaixo da controladora;

3. Data de instituicdo da organizagao. Informar pequeno
histérico da origem da organizagdo, mencionando
apenas datas e fatos relevantes (fundacdo, criagdo,
aquisicoes, fusdes, desmembramentos, incorporagoes,
separacoes, alteragdo de controle aciondrio, nova
governanga, troca do principal executivo etc.);

4. Natureza atual das atividades da organizacdo ou missao
basica {atividade-fim) e ramos em que atua. Informar o
ramo de atuagdo utilizando a denominagac usada no
préprio setor (Ex.: alimentos, farmacéutico, metalargico,
construcao civil, montadoras de automoveis, laboratérios
de analises, servicos de salde, servigos de software, linha
branca, turismo, terceiro setor, concessiondrio de servigos
publicos, administracao publica, ensino particular etc);

5. Informagdes sobre o porte, como por exemplo:
faturamento, numero de clientes e de transagdes
comerciais, quantidade de instalagdes, localizagbes ou
outros volumes pertinentes aos ramos de atuagao. Se
a organizacdo for uma Unidade Auténorna, informar o
seu relacionamento institucional com a controladora a
que pertence, informando as porcentagens da sua for¢a de
trabalho e da receita bruta global em relagdo d
controladora; e

6. Principais equipamentos, instalagoes e tecnologias de
producao, utilizados pela organizagao.

b) Produtos e processos

1. Principais produtos relacionados diretamente &
atividade-fim da organizagao;

2. Principais processos de produgéo ou de prestagdo de
servicos, geradores dos principais produtos; e

3. Principais processos de apoio as operagoes.

Nota: Nos Critérios de Exceléncla, é exigida a apresentacio de outros
processos, além dos solicitados para serem destacados nesse Perfil. Esses
outros processos poderdo estar sendo gerenciados totalmente pela
organizacio ou ndo. Quando houver envolvimento de terceiros no
gerenciamento, em uma eventual visita as instalagdes, poderdo ser
solicitados esclarecimentas para todos os envolvidos (Ex.gerenclamento
financeiro, marketing ou planejamento centralizados na matriz; geracac
de padrées por 4rea corporativa, terceirizagso de servicos de gestio etc.).

<) For¢a de trabalho

1, Denominacgio genérica da forga de trabalho utilizada
internamente (colaboradores, funcionarios,
empregados, servidores ou outro nome especifico);

2. Composicde da forca de trabalho, incluindo
quantidade de pessoas, percentuais por nivel de
escolaridade, por niveis de chefia ou gerenciais, por
regime juridico de vinculo (empregados, servidores,
cooperados, empregados de terceiros sob a
coordenacao direta da organizagdo, tempordrios,
estagiarios, autdnomos, comissionados, sécios cu
outro regime); e

3. Mencionar requisitos especiais de seguranga para as
pessoas, membros da forga de trabalho ou néo.

d) Clientes, mercados e concorréncia

1. Os principais mercados, nos ramos de atuagdo da
organizagao e, se houver, os principais segmentos
desses mercados, onde se encontram os clientes-alvo.
Incluir eventuais delimitagdes territoriais, estratégicas
ou compulsérias, dos mercados;

2. Citar os principais clientes por produto, Incluir
eventuais parceiros ou aliados que viabilizem ou
potencializem o alcance do mercade-alvo agregando
algum valor, quando esses parceiros recebem da
organizagiao produtos de qualquer tipo para aquela
finalidade. No caso de candidaturas de unidades
auténomas elegiveis, deve-se incluir como clientes outras
unidades, da mesma crganizagéo controladora no Pais,
que também sejam beneficidrias significativas de seus
produtos para qualquer finalidade; e

3. Principais necessidades de cada tipo de cliente, como
por exemplo: produto conforme especificagdo,
recebimento no  prazo, continuidade de
fornecimento, pronto atendimento, assisténcia
técnica eficaz, produto duravel, garantia do produto,
servicos pos-venda, pregos campetitivos,
disponibilidade de financiamento etc.




e) Fornecedores e insumos

1. Denominacdo dos principais tipos de fornecedores,
principais produtos, matérias-primas & seivigos por
eles fornecidos;

2. Valores aproximados de aquisicbes e nome dos
principais fornecedores, para cada tipo. No caso de
fornecedores da mesma organizagao, cujos valores de
aquisicio sejam repassados indiretamente, informar o
montante aproximado referente aos mesmaos, nem que
sejam computados por meio de valores contdbeis
provenientes de rateios, taxas ou operagdes similares; e

3. Eventuais particularidades e limitagdes no
relacionamento com fornecedores.

f) Sociedade

1. Principais comunidades com as quais a organizagao
se relaciona;

Principais necessidades de cada tipo de comunidade; e

Mencionar 0s impactos negativos potenciais que oS
produtos, processos e instalagdes da organizagao Causam
nas comunidades e na sociedade como um todo.

g} Relacionamento com outras partes Interessadas

1. Informar a denominagdo de outras partes interessadas
da organizagdo, além das jé descritas, destacando os
seus representantes ou interlocutores e seus
interesses gerais e/ou especificos.

P2. Concorréncia e ambiente competitivo

a) Ambiente competitivo

1. Informar se ha algum tipo de concorréncia direta de
produtos  similares  fornecidos  por  outras
organizagoes, ou concorréncia indireta por meio da
aquisicdo ou produgdo de produtos ou solugdes
equivalentes, por parte dos clientes, em qualquer
outra fonte alternativa que ndo seja a propria
organizacdo, para alcangar os mesmos beneficios;

2. Natureza das organiza¢des concorrentes diretas ou
indiretas  {publicas, privadas, nacionais ou
internacionais etc.);

3. Posicionamento competitivo da organizagdo, atual e
desejado, no seu ramo de atividades e os principais
fatores ou diferenciais que determinam seu SuUCesso
perante 0s concorrentes; e

4, Principais mudangas que estao ccorrendo no

ambiente competitivo que podem afetar o mercado
ou a natureza das atividades.
b} Desafios estratégicos

1. Principais desafios ou barreiras para manutengao ou
aumento da competitividade (Ex.: alteragao da missao
ou abrangéncia de atuagdo, entrada em novos
mercados ou novos segmentos, mudangas de
controle ou de estrutura de gestdo, adequacgdo a
novas exigéncias da sociedade, captagao de recursos
para investimento, implementagdo de estratégias
especificas etc.);

2. FEstabelecimento, ampliacdo ou reconfiguracédo de
parcerias ou aliangas estratégicas; e

3. Estdgio da introducdo de novas tecnologias
importantes, incluindo as da gestao.

P3, Aspectos relevantes

t. Os requisitos legais e regulamentares no ambiente da
organizacdo, incluindo os relativos & saude
ocupacional, seguranga, protegao ambiental e os que
interferem ou restringem a gestdo econdnico-
financeira e dos processos organizacicnais;

2. Eventuais sang¢des ou conflitos de qualquer natureza,
envolvendo obrigagdes de fazer ou néo fazer, com
decisao pendente ou transitada em julgado, impostas
nos ultimos trés anos, referentes aos requisitos legais,
regulamentares, éticos, ambientais, contratuais ou
outros, declarando a inexisténcia se for o caso; e

3, Qutros aspectos peculiares da organiza¢ac.

P4. Histérico da Busca pela Exceléncia

Descrever a cronologia e os fatos mais relevantes da jornada da
organiza¢io em busca da exceléncia do desempenho e da
competitividade, incluindo os grandes marcos para sua gestdo.

P5. Organograma

Apresentar o organograma da organizagao Com 05 nomes,
como sao conhecidos, dos responsdveis por cada drea ou
fungao apresentada, bem como o numeroc de pessoas
alocadas em cada drea ou funcao. Destacar quem faz parte
da alta direcdo. Se a organizagdo for uma Unidade, o
organograma deve conter os principais vinculos com a
organizagao principal e com as demais Unidades.



1Lideranca (100 pontos)

O Critério Lideran¢a examina o sistema de lideranca da organizacdo e o comprometimento pessoal dos membros da
Alta Dire¢do no estabelecimento, na disseminacao e na atualizacho de valores e diretrizes organizacionais gue
promovam a cultura da exceléncia, levando em consideracio as necessidades de todas as partes interessadas. O
Critério também examina como a Alta Diregdo analisa criticamente o desempenho global da organizagéo.

Enfoque e Aplicacao

1.1 Sistema de liderang¢a (30 pontos)

Solicita-se como esté estruturado o sistema de lideran¢a
da organizacdo, detathando os critérios e os
procedimentos para identificacdo e desenvolvimento
dos lideres e como € demonstrado o comprometimento
da Afta Direcdo com todas as partes interessadas.
Solicita-se, também, como sdo feitos o controle ¢ o
aprendizado das prdticas de gestéo.

a) Definicao, Execucdo e Controle das Préticas de Gestdo

1. Como é exercida a lideranga na organizacdo visando
atender, de forma harménica e balanceada, as
necessidades e a criacao de valor para todas as partes
interessadas? Destacar como as principais decisées sao
tomadas, comunicadas e impiementadas.

2. Como a Alta Dire¢do interage com todas as partes
interessadas, demonstrando comprometimanto e
buscando oportunidades para a organizacdo?

3. Como a Alta Dire¢do atua na criagdo € no
desenvolvimento de um ambiente propicio para a
busca da exceféncia das prdticas de gestdo e dos
resultados da organizagdo?

4. Como sdo estabelecidas as competéncias de lideranca
necessédrias para a atuacao eficaz dos lideres? Apresentar
as competéncias de lideranca estabelecidas,

5. Como os lideres atuais s30 avaliados e desenvolvidos em
relacio as competéncias de lideranga estabelecidas?
Destacar comao as pessoas com potencial para o exercicio
da lideranca sdo identificadas.

b) Aprendizado

1. Como sao feitas a avaliagdo & a conseqiente
implementacdc de inovagdes ou melhorias das
principais prdticas de gestdo e dos respectives padrées
de trabatho relativos ao sistema de lideranga? Citar os
principais indicadores de desempenho ou informagées
qualitativas utilizados na avaliagdo e exemplos de
inovagées ou melthorias introduzidas, pelo menos, nos
dltimos trés anos.

Notas:

1. Apresentar a composigiio nominal da Alta Diregdo da Organizagdo
no Perfii.

2. O significado da palavra "Como” estd apresentado na pégina 19. €
importante destacar que o *Coma” contempla o controle das praticas.

3. Para a demonstragio da aplicacdo das préticas e padries, as
descrighes podem ser reforgadas com a apresentaco de exemplos.

4. Osresultados dos principals Indicadores de desempenho relativos a
este item e menclonados no item 2.3 devem ser apresentados no
item 8.7, quando nao solicitados especificamente em nenhum dos
demais Itens do Critério 8.

5. Devem ser apresentades no tdplco (b), quando aplicivel, os enfoques
especificos de aprendizado, suplementares & avaliagdo global
solicitada no tem 1.2, tépico (a5).

6. O significado dos termos apresentados em itdlico estd no glossario
desta publicacao,




Enfoque e Aplica¢ao

1.2 Cultura da exceléncia (40 pontos)

Solicita-se como s&o estabelecidos os valores e as
diretrizes organizacionais com os quais se orienta o
processo rumo a exceléncia do desempenho e o
atendimento das necessidades de todas as partes
interessadas. Solicita-se, também, como sdo feitos o
controle e o aprendizado das préticas de gestdo.

a) Definigio, Execugio e Controle das Préticas de Gestao
1.

Como os valores e as diretrizes organizacionais,
necessarios & promogac da cultura da exceléncia, ac
atendimento das necessidades e 4 criagdo de valor para
todas as partes interessadas, foram estabelecidos e séo
mantidos atualizades? Apresentar os valores e as
diretrizes organizacionais.

Como os valores e as diretrizes organizacionais sao
disseminados na organizacdo? Destacar as formas
utilizadas para assegurar o entendimento € a
aplicacdo dos mesmos e a participagao da Alta Direcdo
neste processo.

. Como ¢ incentivado o comprometimento de todos

com a exceléncial

Como sdo estabelecidos os principais padrdes de
trabalho que orientam a execucdo adequada das
prdticas de gestdo da organizacGo e como € verificado,
de forma giobal, o cumprimento desses padroes.
Destacar o5 principais critérios utilizados para
estabelecer os padrdes de trabalho e os meios de
veiculacao desses, bem como os principais indicadores
de desempenho ou informagdes qualitativas utilizados
para apoiar, de forma geral, a verificacdo do
cumprimento dos padrdes.

Como s3o avaliadas, de forma global, as prdticas de
gestdo e os padrées de trabalho utilizados na
organizacdo, demonstrando o continuo aprendizado
organizacional? Apresentar os principais indicadores
de desempenho ou informagées qualitativas utilizados
e a forma de implementagdo das inovagdes ou
melhorias decorrentes dessa avaliagdo.

b) Aprendizado
1.

Como sdo feitas a avaliagdo e a conseqiente
implementagidc de inovacdes ou melhorias das
principais prdticas de gestdo e dos respectivos padroes
de trabatho relativos & cultura da exceléncia? Citar 05
principais indicadores de desempenho ou informagées
qualitativas utilizados na avaliagéo e exemplos de
inovagdes ou melhorias introduzidas, pelo menos, nos
ultimos trés anos.

Notas:

L

Este Item sollcita 05 métodos wtilizados para estabelecimento dos
padrées de trabatho utllizados nas prdticas de gestdo de todos os ltens
da Enfogue e Aplicagdo (1.1 a 7.4). Os padrées de trabalho
estabelecidos como decorréncla destes métodos devem ser
apresentados em cada Item especfico conforme solicitado no caput
do topico {a).

A aplicagdo dos métodos de verificagao global do cumprimento dos
podrdes de trabalho (controle) e os métodos de avallago global das
prdticas de gestdo e padrdes de trabalho (aprendizado} devern ser
demonstrados nos respectivos itens de enfoque e aplicagdo{1.1a 7.4)
guando pertinentes.

O significado da palavra “Camo® estd apresentado na pagina 19. E
importante destacar que ¢ *Como® contempla o controle das priticas.
Para a demonstiacdo da aplicagdo das préticas e padrbes, as
descriches podem ser reforcadas com a apresentagdo de exemplos.
Os resultados dos principals indicadores de desempenhio relativos a
este Item e mencionados no ltem 2.3 devem ser apresentados no
Item 8.7, quando néo solicitados especificamente em nenhum dos
demais Itens do Critério 8.

Devem ser apresentados no topico (b). quando aplicavel, os enfoques
especificos de aprendizado, suplementares & avaliacdo global
sclicitada no Item 1.2, tépico (a5).

0 significado dos termos apresentados em itdlico esté no glossirio
desta publicagio,




Enfoque e Aplicacao

1.3 Andlise critica do desempenho global
{30 pontos)

Solicita-se como é analisado criticamente o desempenho
global da organizagéo, considerando as necessidades de
todas as partes interessadas, para avaliar o progresso em
relacio as estratégias e aos planos de agdo, apoiar a
tomada de decisio e permitir a corregio de rumos.
Solicita-se, tamhém, como sdo feitos o controle e o
aprendizado das prdticas de gestdo.

a} Definigio, Execugdo e Controle das Préticas de Gestdo

1. Como é analisado criticamente o desempenho global
da organizagdo considerando as necessidades de todas
as partes interessadas, as estratégias, os planos de agdo
e 05 resultados dos indicadores do desempenho global?

2. Como sao consideradas na andfise critica do
desempenho global as informagées qualitativas, bem
como as varidveis do ambiente externo, as
informacdes comparativas pertinentes € as principais
relacdes de causa e efeito?

3. Como sdo comunicadas as decisdes da andfise critica do
desempenho global a todos os niveis da organizagdo e a
outras partes interessadas, quando pertinente?

4. Como é acompanhada a implementacio das agdes
decorrentes da andlise critica do desempenho global?

b} Aprendizado

1. Como s3o feitas a avaliacio e a conseqlente
implementagao de inovagoes ou melhorias das principais
prdticas de gestdo e dos respectivas padrdes de trabalho
relativos & andlise critica do desempenho globaf? Citar os
principais indicadores de desempenho ou informacdes
qualitativas utilizados na avaliagdo e exemplos de
inovagdes ou melharias introduzidas, pelo menos, nos
ltimos trés anos.

Notas:

1. Este item aborda a anélise do desempenho global da erganizagdo e
ndio o0 acompanhamento das atividades, prdticas de gestdo e sistemas
rotineiros. A andlise do desempenho das prdticas de gestdo deve ser
relatada nos respectivos ltens de enfoque e aplicagdio, conforme
solicitado no requisito relativo ao controle, inserido no conceito da
palavra “Como’

2, O significado da palavra “Como” esté apresentado na pégina 19. &
Importante destacar que o "Como” contempla o controle das préticas.

3. Para a demonstracio da aplicagdo das préticas e padrbes, as
descrigbes padern ser reforgadas com a apresentacio de exemplos.

4, Os resultados dos Indicadores de desempenhic global devem ser
apresentados em seus respectivos Itens do Critério 8.

5. Osresultados dos principals Indicadores de desempenho relativos a
este ftem e mencionados no item 2.3 devem ser apresentados no
Item 8.7, quando nao solicitados aspecificamente em nenhum dos
demais ftens do Critério 8,

6. Devern ser apresentados no tépice (b, quando aplicsvel, os enfoques
espacificos de aprendizado, suplementares 3 avafiacio globai
solicitada no ftem 1.2, tépico (a5).

7. O significade dos termos apresentados em jtdfico estd no glossario
desta publicagao.




2 Estratégias e Planos (90 pontos)

O Critério Estratégias e Planos examina o processo de formulagdo das estratégias de forma a determinar o
posicionamento da organizagdo no mercado, direcionar as suas acdes e maximizar o seu desempenho, incluindo
como as estratégias, os planos de acdo e as metas séo estabelecidos e desdobrados por toda a organizacédo e
comunicados interna e externamente.O Critério também examina como a organizagdo define seu sistema de

medicdo do desempenho.

Enfoque e Aplicagdo

2.7 Formulagdo das estratégias (30 pontos)

Solicita-se como a orgenizacdo formula suas estratégias
de forma a determinar seu posicionamento no mercado,
direcionar as suas acdes e maximizar o seu desempenho,
destacando-se as principais estratégias da organizagao.
Solicita-se, também, como s&o feitos o controle e o
aprendizado das prdticas de gestdo.

a) Definicdo, Execucao e Controle das Préticas de Gestio

1. Como sao formuladas as estratégias? Incluir as
principais etapas e as areas envolvidas no processo de
formulagéo das estratégias.

2. Comao 0% fatores relativos aos cendrios interno e
externo s3o considerados no processo de formulagao
das estratégias? Destacar como sao consideradas as
necessidades de todas as partes interessadas, O
ambiente competitivo e suas eventuais mudangas, o
aprendizado e a inovagdo, as capacidades e
necessidades operacionais e as conclusdes das andlises
criticas do desermpenho global.

3. Como sdo asseguradas a integridade e a atualizagdo das
informacdes utilizadas na formulagdo das estratégias?

4. Como & assegurada a coeréncia entre as estratégias
formuladas e as necessidades das partes interessadas?
Apresentar as principais estratégias da organizagdo e
o5 aspectos que sdo fundamentais para que as
mesmas tenham éxito.

5. Como as estratégias so comunicadas & for¢a de trabalho
e 3s demais partes interessadas pertinentes, visando o
estabelecimento de compromissos mutuos?

b} Aprendizado

1. Como sao feitas a avaliagdo e a conseglente
implementagao de inovagdes ou melhorias das
principais prdticas de gestdo e dos respectivos padrées
de trabalho relativos a formulagdo das estratégias?
Citar os principais indicadores de desempenho ou
informacdes qualitativas utilizados na avaliagao e
exemplos de inovacdes ou melhorias introduzidas,
pelo menos, nos Ultimos trés anos.

i Notas:

1. O significado da palavra “Como” estd apresentado na pagina 19. &
Irmportante destacar que o “Como” contempla o controle das priticas.

2. Para a demonstracho da dpficagde das praticas e padrdes, as
descrigdes podem ser reforcadas com a apresentacdo de exemplos.

3. Osresultados dos principais indicadores de desempenho relativos a
este item & mencionados no ltem 2.3 devem ser apresentados no
Item 8.7, quando nao solicitados especificamente em nenhum dos
demais Itens do Critério 8,

4. Devem ser apresentados no tépico (b), quando aplicivel, os enfogques
especificos de aprendizado, suplementares a avaliagio global
solicitada no ttem 1.2, topico (a5).

5. O significado dos termos apresentados em ftdlico estd no glossério

| desta publicagéc.




Enfoque e Aplicacdo

2.2 Desdobramento das estratégias (30 pontos)

Solicita-se como a organizacdo desdobra suas estratégias
e acompanha a implementacdo dos principais planos de
acdo resultantes do processo de desdobramento das
mesmas. Solicita-se, também, como sio feitos o controle e
o aprendizado das prdticas de gestdo.

a} Definicdo, Execucéo e Controle das Préticas de Gestdo
1,

Coma as estratégias sdc desdobradas em planos de
acdo para os diversos setores da organizagdo?
Destacar como as pessoas sao envolvidas na definigdo
e na execucdo dos planos de agdo. Apresentar os
principais planos de acdo, de curto e longo prazos,
demonstrando o seu alinhamento com as estratégias.
Como 0s recursos sao alocades para assegurar a
implementacdo de todos os planos de agdo
estabelecidos? Apresentar os recursos alocados para a
execucao dos principais planos.

Coma os planos de agdo sdo comunicados para a forga de
trabalho e demais partes interessadas pertinentes.

Como é feito o acompanhamento da implementagac
dos planos de agdo!?

b} Aprendizado
e

Como s80 feitas a avaliagdo e a consequlente
implementagdo de inovacdes ou melhorias das
principais prdticas de gestdo e dos respectivos padroes
de trabalho relativos ao desdobramento das
estratéglas? Citar os principais indicadores de
desempenho ou informagées qualitativas utitizados na
avaliagdo e exemplos de jnovacdes ou methorias
introduzidas, pelo menos, nos Gltimos trés anos.

Notas:

1.

2,

3.

O significado da palavra “Como” estA apresentado na pégina 19. E
importante destacar que o*Como” contempla o controle das praticas.
Para a demonstragdo da aplicagdo das priticas € padrdes, as
descriches podem ser reforgadas com a apresentagio de exemplos.
0s resultados dos principals indicadores de desemnpenho relativos a
este ltem e mencionados no Item 2.3 devem ser apresentados no
Item 8.7, quando ndo solicitados especificamente em nenhum dos
demais itens do Critério 8.

Devem ser apresentacios no topico (1), quando apiicivel, os enfoques
aspecificos de aprendizado, suplementares 3 avallagio global
solicitada no Item 1.2, topico (a5).

O significado dos termos apresentados em ftdlico estd no glossdrio
desta publicagio.dasta publicacio.




Enfoque e Aplicagdo

2.3 Planejamento da medicdo do desempenho
(30 pontos)

solicita-se como a organizagdo define e implementa o
seu sistema de medicio do desempenho e estabelece
suas metas, de forma a reforgar as estratégias para todas
as partes interessadas, permitir a avaliacio dos rumos
pela Alta Direcéo, aprender por meio das relagdes de
causa e efeito entre os indicadores e monitorar o
desempenho em todos os niveis da organizagdo. Solicita-
se, também, como sdo feitos o controle e o aprendizado
das prdticas de gestdo.

a) Definicao, Execucdo e Controle das Préticas de Gestéo

1. Como ¢ definido o sistema de medicdo do
desempenho da organizagdo para monitorar o
desempenho global em relagao as suas estratégias e
gerenciar as operagdes em todos as niveis?

2. Como 03 principais indicadores de desempenho 580
classificados, integrados e  correlacionados?
Apresentar os principais indicadores do desempenho
global ¢ das operagdes, relacionados a clientes e
mercado, finangas, pessoas, fornecedores, produto,
processos relativos ao produto, sociedade e processos
de apoio e organizacionais, bem como as principais
refacdes de causa e efeito entre esses indicadores.

3. Como sio feitas as projecdes sobre o desempenho dos
concorrentes e dos demais referenciais comparativos
utilizados pela organizacdo? Apresentar as projecdes,
as fontes das informagdes utilizadas e as hipéteses
assurnidas para estas projecdes.

4, Como sio estabelecidas as metas de curto e longo
prazos? Destacar de que forma sdo considerados os
desempenhos projetados dos concorrentes e dos demais
referenciais utilizados? Apresentar as metas de curto e
longo prazos dos principais indicadores de desempenho.

5. Como 0s indicadores de desempenho e as metas sao
comunicados & forga de trabatho e as demais partes
interessadas, considerando a pertinéncia de cada uma?

b) Aprendizado

1. Como sdo feitas a avaliagdc e a consegiente
implementacdo de inova¢ées ou melhorias das
principais prdticas de gestdo € dos respectivos padroes
de trabaiho relativos ao planejamento da medi¢do do
desempenho? Citar os principais indicadores de
desempenho ou informagdes qualitativas utilizados na
avaliacio e exemplos de inovacdes ou melhorias
introduzidas, pelo menos, nos dltimos trés anos.

Notas:

1. Os indicadores de desempenho global, as projecbes dos referenclals
comparativos {Item 5.2) e as metas estabelecidas sao fundamentais
para a andfise critica do desempenhe global (ltem 1.3).

2. O significado da palavra "Como” estd apresentado na pégina 19. €
importante destacar que o “Como” contempla o controle das praticas.

3. Para a demonstracic da aplicagdo das praticas e padrdes, as
descriches podem ser reforadas com 2 apresentagio de exempios.

4. Os resultados dos Indicadores de desempenho global e dos principals
indicadores das operagdes mencionados no ftem 2.3 devem ser
apresentados no Critério 8.

5. Devem ser apresentados no tépico (b), quando aplicavel, 0s enfoques
especificos de aprendizado, suplementares & avallagio giobal
solicitada no item 1.2, téplco (as5).

6. © significado dos termos apresentados em tdlico st no glossério
desta publicagio.




3 Clientes (60 pontos)

O Critério Clientes examina como a organizacdo identifica, analisa e compreende as necessidades dos clientes e dos
mercados, divulga seus produtos, suas marcas e suas agdes de melhoria e estreita seu relacionamento com os clientes.
O Critério também examina como a organizacéo mede e intensifica a satisfacao e a fidelidade dos clientes em relagao

aos seus produtos e marcas.

Enfoque e Aplica¢ao

3.1 Imagem e conhecimento de mercado
{30 pontos)

Solicita-se como a organizagdo identifica, analisa e
compreende as necessidades dos clientes e dos
mercados, atuais e potenciais, de forma a se criar e
buscar novas oportunidades e como a organizacdo
divulga seus produtos, suas marcas & suas agbes de
methoria, de forma a fortalecer sua imagem positiva
tornar-se conhecida pelos clientes e mercados. Solicita-
se, também, como sio feitos o controle e o aprendizado
das prdticas de gestdo.

a) Definicio, Execucio e Controle das Préticas de Gestéo

1. Como sdo definidos os segmentos de mercado e 03
clientes-alvo, considerando, inclusive, os clientes da
concorréncia e os clientes € mercados potenciais?
Destacar os critérios adotados para segmentar o
mercado e agrupar os clientes,

2. Como as necessidades dos clierttes, atuais e potenciais, e ex-
clientes sdo identificadas, analisadas e compreendidas?
Destacar comno ¢ identificada a importancia relativa ou
valor das necessidades para os clientes.

3. Como os produtos, marcas e agdes de melhoria da
organizagao s3o divulgados aos clientes e ao mercado, de
forma a criar credibilidade, confianca e imagem positiva?
Destacar como 530 assequrados 2 clareza, a autenticidade
e o contetude adequado das mensagens divulgadas e
quais 0s mecanismos utilizados para ndo criar
expectativas que extrapolem o que é efetivamente
oferecido pelo produto ou servigo.

4. Como sao identificados e avaliados os niveis de
conhecimento dos clientes a respeito das marcas e dos
produtos da organizagdo e como a imagem da
organizacdo ¢ avaliada perante os clientes e mercados?

b) Aprendizado

1. Como s3o feitas a avaliagdo e a consequente
implementacio de inovagdes ou metharias das principais
prdticas de gestdo e dos respectivos padrdes de trabalho
relativos 3 imagem e o conhecimento de mercado? Citar
os principais indicadores de desempenho ou informagGes
qualitativas utilizados na avaliacio e exemplos de
inovagdes ou melhorias introduzidas, pelo menos, nos
ultimos trés anos.

Notas:

1. Quando aplicivel, considerar dentre os grupos de clientes os
atacadistas, os varejlstas, os franqueados e os distribuiclores ou
representantes autorizados.

2. Neste item, para a vetificacio da apficagdo. considerar como os
enfogues vatiam em fungio das pecullaridades dos diferentes grupos
de clientes e segmentos de mercados.

3. O significado da palavra “Como” estd apresentado na pigina 19. £
impartante destacar que o “Como” contempla o controle das praticas.

4. Para a demonstrac3o da aplicactio das praticas ¢ padrdes, as
descricbes podem ser reforgadas com a apresentaco de exemplos.

5. Osresultados dos principais indicadores de desempeniho relativos a este
item e mecdionados no item 2.3 devem ser apresentados no ltem 8,1,

6, Devem ser apresentados na t6pico (b), quando aplicivel, os enfoques
especificos de aprendizado, supiementares 4 avallagdo globat
solicitada no Item 1.2, tépico (25).

7. O significado dos termos apresentados em ftdlico estd no glassario
desta publicacio.




Enfoque e Aplicagao

3.2 Relacionamento com clientes {30 pontos)

Solicita-se como a organizacéo seleciona e disponibiliza
canais de relaclonamento, gerencia as reclamagbes ou
sugestdes e determina o grau de satisfaclo, insatisfacao
e fidelidade dos clientes e como a organizaclio constréi
relacionamentos para manter as atividades atuais e
desenvolver novas oportunidades. Solicita-se, também,
como sdo feitos o controle e o aprendizado das prdticas
de gestdo.

a) Definigao, Execucdo e Controle das Praticas de Gestdo

1. Como sio selecionados e disponibilizados canais de
relacionamento para os clientes? Apresentar os canais
de relacionamento utilizados pela organizagdo.

2. Como as reclamagGes ou sugestbes dos clientes,
incluindo as obtidas por meio de contatos informais,
sap tratadas e como é assegurado gue sejam pronta e
eficazmente atendidas ou solucionadas? Destacar
como o resultado da andlise dessas informagdes e as
acdes implementadas sdo repassadas para os demais
setores e unidades e para os clientes.

3. Como as transagdes com os clientes séo
acompanhadas junto aos Mesmos para permitir a
organizagdo uma realimentac3o rdpida e capaz de
gerar acoes e evitar problemas de relacionamento?
Destacar como é realizado o acompanhamento das
transagdes recentes com novos clientes € novos
produtos entregues,

4. Como é avaliada a satisfagdo, a fidelidade e &
insatisfacdo dos clientes, inclusive com relagac aos
clientes dos concorrentes e as informagdes
comparativas pertinentes?

§. Como as informacdes obtidas dos clientes sao
utilizadas para intensificar o grau de satisfagdo e
aumentar a probabilidade de que os clientes
recomendem a organizacdo? Incluir as praticas
utilizadas para tornar os clientes fi¢is s marcas, aos
produtos e a organizagdo.

b} Aprendizado

1. Como sado feitas a avaliagdo e a conseqlente
implementagdo de inovagdes ou melhorias das
principais prdticas de gestdo e dos respectivos padries
de trabalho relativos ao relacionamento com clientes?
Citar os principais indicadores de desempenho ou
informacdes qualitativas utilizados na avaliacdo e
exemplos de inovagbes ou melhorias introduzidas,
pelo menos, nos Gltimos trés anos.

Notas:

As acdes de desenvolvimento de parcerias com clfentes podem ser
relatadas como forma de intensificar o grau de satisfagic e de
fidelidade dos cHentes.

2. Neste item, para a verificacho da gplicagdo, considerar como os
enfoques variam em fungio das peculiaridades dos diferentes grupos
de clientes e segmentos de mercados.

3. O significado da palavra "Como” estd apresentado na pigina 19. €
importante destacar que o "Como” contempla o controle das préticas.

4, Para a demonstracio da aplicacdo das priticas e padrbes, as
descrices podem ser reforcadas com a apresentacio de exemplos,

5, Osresultados dos principais indicadores de desempenho relativos
& este item & mencionados no item 2.3 devem ser apresentados
no item 8.1.

6. Devem ser apresentados no tépico (b), quando aplicivel, os enfoques
especificos de aprendizado, suplementares 3 avaliacio global
solicitada no ltem 1.2, tépico (25).

7. O significado dos termos apresentados em fidfico estd no glossario
desta publicacio.




4 Sociedade (60 pontos)

Enfoque e Aplica¢ao

4.1 Responsabilidade socioambiental
{30 pontos)

Solicita-se como a organiza¢do gerencia de maneira
equilibrada os impactos de seus produtos e atividades
sobre os ecossistema e a sociedade, a protegao e a
sustentabilidade ambiental e a prevencdo da poluicdo
com as necessidades socioecondmicas. Solicita-se,
também, como sao feitos o controle e o aprendizado das
prdticas de gestdo.

a) Definicao, Execucdo e Controle das Priticas de Gestao

1. Como a organizagdo identifica 0s aspectos e trata 0s
impactos sociais e ambientais de seus produtos,
processos e instalacbes, desde o projeto até a
disposicdo final, sobre os quais tenha influéncia?
Destacar os principais métodos e metas para elimind-
los ou minimiza-los.

2. Como os impactos e respectivas informagdes
relevantes associados aos produtos, processos e
instalagdes sdo comunicados a sociedade?

3. Como sdo tratadas as pendéncias ou eventuais
sangdes  referentes  aos  reguisitos  legais,
regulamentares, éticos e contratuais?

4. Como a organizacdo promove agdes envolvendo a
conservacdo de recursos ndo-renovaveis, a
preservacao dos ecossisternas e a minimizagdo do uso
de recursos renovaveis?

5. Como os fornecedores e outras partes interessadas
pertinentes sao incentivados a3 adesdo aos
CoOMpromissos sociais e ambientais?

6, Como as pessoas da forga de trabalho séo
conscientizadas e envolvidas em questdes relativas a
responsabilidade social e ambiental?

b) Aprendizado

t. Como sdo feitas a avaliagdo e a conseqlente
implementacdo de Inova¢des ou melhorias das
principals prdticas de gestdo e dos respectivos padroes
de trabalho relatives &  responsabilidade
socioambiental? Citar os principais indicadores de
desemnpenho ou informacdes qualitativas utilizados na
avaliacdo e exemplos de ingvacbes au melhorias
introduzidas, pelo menos, nos dktimos trés anos.

0 critério Sociedade examina como a organizacédo contribui para o desenvolvimento econdmico, social e ambiental, de
forma sustentdvel, por meio da minimizacdo dos impactos negativos potenciais dos seus produtos e operagdes na
sociedade e como a organizacao interage com a sociedade de forma ética e transparente.

MNotas:

1. O significado da palavra “Como” estd apresentado na pagina 19. E
importante destacar que o "Como” contempla o controle das praticas.

2, Para a demonstracio da aplicagdo das praticas e padrdes, as
descricbes podem ser reforgadas com a apresentacio de exemplos.

3, Os resultados dos principals indicadores de desempenha relativos a
este Item e mencionados no Item 2.3 devem ser apresentados no
Item 8.6.

4. Devem ser apresentados no tépico (b), quando aplicavel, os enfoqures

especificos de aprendizado, suplementares & avaliacio globai

solicitada no tem 1.2, tépico (a5).

O significado dos termos apresentados em itdfico estd no glossério

desta publicagdo.

f s,

—




Enfoque e Aplicagao

4.2 Etica e desenvolvimento social (30 pontos)

Solicita-se como a organizagdo gerencia os seus
negdécios de maneira ética e transparente considerando
os interesses da socledade e incorporando-os ao
planejamento de suas atividades, de forma a tornar-se
parceira e co-responsavel pelo desenvolvimento social.
Solicita-se, também, como sdo feitos o controle e o
aprendizado das préticas de gestdo.

a) Definicio, Execucéo e Controle das Praticas de Gestdo

1. Como os compromisscs éticos foram estabelecidos e sdo
mantidos atualizados? Apresentar 0s compromissos e
explicar como a organizagdo estimula o comportamento
ético e busca assegurar relacionamentos éticos com
todas as partes interessadas.

2. Como a organiza¢do estabelece uma relagdo de
transparéncia com a sociedade, inclusive quanto s
iniciativas, investimentos, resuitados socioambientais
@ outros resultados relevantes realizados?

3. Como sao identificadas as necessidades e como é
avaliado o grau de satisfagao das comunidades com a
organizagdio? Explicar como a organizagdo avalia e zela
pela sua imagem perante a sociedade.

4. Como a organizagdo mobiliza as suas comnpeténcias
para o fortalecimento da agdo social, de modo a
envolver e incentivar a sua forca de trabalho e
parceiros, na e€xecucao e apoio a projetos sociais
elabarados em conjunto com a comunidade ?

5. Como a organizagdo zela pela equidade étnica, sexual
e social na sua forga de trabalho? Destacar as agdes
para inserir as minorias na forga de trabatho, bem
COMC 05 mecanismos para evitar o uso de trabalho
infantil direta e indiretamente.

b) Aprendizado

1. Como sao feitas a avaliagdo e a consegllente
implementagdo de inovagées ou melhorias das
principais prdticas de gestdo e dos respectivos padrdes
de trabaltho relativos a ética e desenvolvimento social?
Citar os principais indicadores de desempenho ou
informagdes qualitativas utilizados na avaliagdo e
exemplos de inovacdes ou melhorias introduzidas,
pelo menos, nos dltimos trés anos.

Notas:
1. O significado da palavra “Como” estd apresentado na pagina 19. £
importante destacar que o0 "Comgo” contempla 0 controle das praticas.

2. Para a demonstracio da aplicagdo das praticas e padrdes, as
descriches podem sef reforcadas com a apresentagio de exemplos.

3. Os resultados dos principals indicadores de desempenho relativos a
este |tem & menclionados no Item 2.3 devem ser apresentados no
item 85,

4. Devem ser apresentados no tépico {b), quando aplicivel, os enfoques
especificos de aprendizado, suplementares 2 avallacdo global
solicitada no ltem 1.2, tépico (a5).

5. QO slgnificado dos termos apresentados em ftdlico estd no glossdrio
desta publicacdo.




5 Informacodes e Conhecimento (60 pontos)

Solicita-se como a organizacdo gerencia as informagdes
necessdrias para apoiar as operacdes diarias e a tomada
de deciséo. Soiicita-se, também, como sdo feitos o
controle e o aprendizado das prdticas de gestéo.,

a) Definigdo, Execugso e Controle das Praticas de Gestio
T,

Como s3o identificadas as necessidades de
informagdes sistematizadas para apoiar as operagdes
diarias e a tomada de decisdo em todos os niveis e
areas da organizagdo? Destacar como as estratégias da
organizagdo, as demandas dos usudrios e a tecnologia
de informagdo sdo consideradas.

Como sdo definidos, desenvolvidos, implantados e
atualizados os principais sisternas de informacao visando
atender as necessidades identificadas? Citar os principais
sistemas de informacgdo em uso e sua finalidade, bem
como as principais tecnologias empregadas.

Come as informagdes necessarias sao disponibilizadas
30s usuarios?

Como 530 asseguradas a integridade, a atualizacdo e a
confidencialidade das informagdes armazenadas e
disponibilizadas? Destacar as meiodologias utilizadas
para garantir a seguran¢a das informagdes e a
continuidade do servico de informagoes aos Lsuarios,

b) Aprendizado
I

Como sdo feitas a avafiacdo e a conseqiiente
implementagdo de Jnova¢bes ou melhorias das
principais prdticas de gestdo e dos respectivos padroes
de trabolho relativos & gestdo das informagdes da
organizagdo? Citar os principais indicadores de
desempenho ou informagdes qualitativas utilizados na
avaliagdo e exemplos de inovacdes ou melhorias
introduzidas, pelo menos, nos Gltimos trés anos.

| N
| 1

O Critério Informagdes e Conhecimento examina a gestdo e a utilizagdo das informacdes da organizacdo e de
informacées comparativas pertinentes, bem como a gestio do capital intelectual da organizacéo.

Enfoque e Aplica¢do

5.1 Gestdo das informacées da organizagdo
(20 pontos)

otas:

Dispor da informacio correta & no tempo certc pode fazer a
diferenca entre o lucro e o prejulzo, entre o sucesso e o fracasso para
muitas organizacdes. Assegurar os trés aspectos que caracterizam a
preservacio da Informacdo, ou seja, a confidenclalidade, a
Integridade e a disponibllidade, ajuda & organizazdo no controle e na
protecdo contra mudangas nao planejadas, bem como de exclusdes
ou acessos ndo autotizados.

O significado da palavra “Como” estd apresentado na pdgina 19 E
importante destacar que o "Como” contempla o controle das praticas.
Para a demonstragdo da oplicagdo das préiticas ¢ padrdes, as
descrigbes podem ser reforcadas com a apresentacio de exemplos.
Cs resultados dos principals Indicadores de desernpenho relativos a
este Item e mencionados no item 2.3 devem ser apresentados no
ftem 8.7, guando ndo solicitados especificamente em nenhum dos
demals itens do Critério 8,

Devem ser apresentados no topico (b}, quando aplicavel, os enfoques
especificos de aprendizado, suplementares & avaliagdp global
solicitada no item 1.2, tépico (a5).

O significado dos termos aptesentados em itdlico estd no glossario
desta publicagac,




Enfoque e Aplicagao

5.2 Gestao das informagbes comparativas
(20 pontos)

Solicita-se como a organizacdo gerencia as informagdes
comparativas pertinentes e necessdrias para apoiar a
tomada de decisdes, a melhoria e inovacido dos
processos e das prdticas de gestdo, @ melhorar a
competitividade, Solicita-se, também, como sio feitos o
controle e o aprendizado das prdticas de gestéio.

a) Definic&o, Execucdo e Controle das Praticas de GestSo

1.Como sdo identificadas as necessidades e determinadas
as prioridades das informagdes comparativas
pertinentes, para analisar o nivel de desempenho,
estabelecer metas, melhorar produtos e processos,
incluindo prdticas de gestdo? Destacar as principais
informagoes comparativas utilizadas, indicando a sua
finalidade.

2. Como sao identificadas as organiza¢oes consideradas
como referenciais comparativos pertinentes de
dentro e fora do ramo da organizagdo? Destacar os
critérios utilizados para definir a pertinéncia das
organiza¢des utilizadas como referenciais e das
informacgdes comparativas. Apresentar as
organizagdes utilizadas como referenciais.

3. Como sao obtidas as informacdes comparativas pertinentes?
Destacar como sdo asseguradas a integridade e a
atualizagdo dessas informagdes. Apresentar as principais
inovacdes e methorias implementadas em produtos e em
processos como decorréncia do uso de informacées
comparativas pertinentes.

b} Aprendizado

1. Como sao feitas a avaliacdo e a conseqiente
implementagdo de inovacdes ou melhorias das
principais prdticas de gestdo e dos respectivos padrdes
de trabalho relativos & gestdo das informacdes
comparativas? Citar os principais indicadores de
desempenho ou informagdes qualitativas utilizados na
avaliagdao e exemplos de inovacdes ou melhorias
intreduzidas, pelo menos, nos Ultimos trés anos.

Notas:

1. As informacses comparativas pertinentes incluem tanto as prdticas de
gestdo como o5 resuftados obtidos de concorrentes, de organizagbes
de outros ramos de atividades ou de referenclals de exceféncia.

2. Devem ser apresentados no Critério & as informagdes comparativas
quantitativas visando determinar o nivel de desempenhc da
organizagdo.

3. O significado da palavra “Como” estd apresentadn na pagina 19. €
importante destacar que o “Comeo” contempla o controfe das préticas.

4, Para a demonstracdo da apiicagdio das praticas e padrdes, as descrigbes
podem ser reforcadas com a apresentacio de exemplos,

5,05 resultados dos principals Indicadores de desempenho refativos a este
Item e menclonados no ftem 2.3 devemn ser apresentados no Item
8.7, quando néo sclicitados especificamente em nenhum dos demais
itens do Critério 8.

6. Devem ser apresentados no tpico {b), quando aplicavel, os enfoques
especificos de aprendizado, suplementares & avaliagdo global
solicitada no ftem 1.2, tépico (a5).

7. O significade dos termos apresentados em itdlico estd no glossério
desta publicagio.




Enfoque e Aplicacao

5.3 Gestdo do capital intelectual {20 pontos)

Solicita-se como a organizacdo identifica, mede,
desenvolve, mantém, protege e compartilha o seu
capital intelectual. Solicita-se, também, como & feito o
controle e o aprendizado das préticas da gestdo.

a) Definigéo, Execugdo e Controle das Préticas de Gestdo
1.

Como ¢ identificado o capital intelectual da
organizacdo? Apresentar os ativos que compdem o©
capital intelectual e descrever como eles sao medidos.

Como é desenvolvido o capital intelectual de forma a
aumentar o valor agregado dos produtos e a
competitividade da organizecdo? Destacar como o
conhecimento € compartilhado na organizagdo, as formas
de incentivo a0 pensamento criativo e inovador e os
métodos para a identificagdo, desenvolvimento e
incorporagao de novas tecnologias.

Como é mantido e protegido o capital intelectual?
Destacar os meétodos utilizados para atragdo e
retencdo de especialistas, para armazenagem do
conhecimento e tratamento dado aos dirgitos autorais
e/ou patentes.

b} Aprendizado
1.

Como s8o feitas a avaliagdo e a conseqiente
implementacao de inovagdes ou melhorias das
principais prdticas de gestdo & dos respectivos padroes
de trabalho relativos a gestao do capital intelectual?
Citar os principais indicadores de desempenho ou
informacgdes qualitativas utilizados na avaliagdo e
exemplos de inovagdes ou melhorias introeduzidas,
pelo menos, nos Gltimos trés anos.

Notas:

e

2.

3.

O significado da palavra “Como” ests apresentado na pagina 19. E
importante destacar que o “Como” contempla o controle das préticas.
Para a demonstracdo da aplicagdo das praticas e padredes, as
descricdes podem ser reforgadas com a apresentacio de exemplos,
Os resultados dos principals Indicadores de desempenkio relativos a
este item e mencionados no Item 2.3 devem ser apresentados no
Item 8.7, quando ndo solicitados especificamente em nenhum dos
demais |tens do Critérlo 8.

Devern ser apresentados no tdpico (b), quando aplicdvel, os enfoques
especificos de oprendizade, suplernentares 3 avallagdo giobal
solicitada ro item 1.2, topico (as).

0 significado dos termos apresentados em Htdfico esta no glossario
desta publicago.




6 Pessoas (90 pontos)

Enfoque e Aplicacao

6.1 Sistemas de trabalho (30 pontos)

Solicita-se como a organizagdo do trabatho, a estrutura de
cargos, os métodos de selecfio e contratacao de pessoas,
as prdticas de avaliagio de desempenho e as praticas de
remuneracdo, reconhecimento e incentivos estimulam a
contribuicio da for¢a de trabalho para atingir as metas de
desempenho estipuladas e consolidar a culfura da
exceléncia na organizacdo, Solicita-se, também, como séo
feitos o controle e o aprendizado das prdticas de gestdo.

a) Definicao, Execucio e Controle das Préticas de Gestdo

1. Como a organizacdo do trabalho e a estrutura de cargos
sao definidas e implementadas, de forma a: promover: a
flexibilidade em relag&o as caracter(sticas do negécio e
das pessoas, a resposta répida, o aprendizado e
oportunidades para que as pessoas desenvolvam a
iniciativa, a criatividade, a inovagao e todo o seu potencial,
individual e em equipe. Descrever o grau de autonomia
dos diversos niveis de pessoas da forca de trabaltho para
definir, gerir e melhorar os processos da organizacdo.

2. Como 530 asseguradas a cCooperagao € a Comunicacao
eficaz entre as pesscas de diferentes localidades,
setores e unidades?

3. Como sao selecionadas, interna e externamente, e
contratadas pessoas para a forca de trabalho da organizagéo
levendo em conta os requisitos de desempenho, de
igualdade e de justica perante a forga de trabalho?

4, Como o desempenho das pesscas da forga de trabatho,
individualmente e em equipe, & avaliado e gerenciade, de
forma a estimular a obtengdo de metas de aito desempenho,
a promocao da cultura da exceléncia na organizagdo e o
desenvolvimento profissional das pessoas?

5. Comgo a remuneracao, 0 reconhecimento € os incentivos
estimulam a obtencao de metas de alto desempenho e a
promocac da cultura de exceféncia?

b) Aprendizado

1. Como sao feitas a avaliagdo e a consequiente
implementagdo de inovagdes ou melhorias das principais
prdticas de gestdo e dos respectivos padrdes de trabatho
relativos aos sistemnas de trabalho? Citar os principais
indicadores de desempenho ou informagbes qualitativas
utilizados na avaliacdo e exemplos de inovagdes ou
melhorias introduzidas, pelo menos,nos Utimos trés anos.

O Critério Pessoas examina como sdo proporcionadas condigbes para o desenvolvimento e utilizagio plena do
potencial das pessoas que compdem a forca de trabalho, em consonancia com as estratégias organizacionais. O Critério
também examina os esforgos para criar e manter um ambiente de trabatho e um clima organizacional que conduzam
a exceléncia do desempenho, a plena participagio e ao crescimento pessoal e da organizagdo.

Notas:

1.

Os enfoques utilizados para a gestao de pessoas devem levar em
conta todas as diferentes categorlas de pessoas, tais como:
contratados em tempo integral ou parcial, tempordrios, auténomos e
contratados de tercelros que trabalham sob supervisio direta da
organizacdo, esclarecendo, gquando necessirio, as diferengas
axistentes.

Os termos reconhecimento e Incentives inciuem as promogdes e as
recompensas, em dinheiro ou néo, formais ou informais, individuais
OU em grupo,que podem ser baseados no desempenho, na aquisicio
de conhecimentos, habilidades e competéncias, ou em outros fatores.
O significado da palavra “Como” estd apresentado na pagina 19. E
importante destacar que o “Coma” contempla o controle das préticas.
Para a demonstragdo da aplicacdo das praticas e padrdes, as
descrigbes podem ser reforcadas com a apresentagic de exemplos,
Os resultados dos principals indicadores de desempenho relativos a
este Item e mencionados no item 2.3 devem ser apresentados no
Itern B3,

Davem ser apresentados no tdpico (b}, quando aplicével, os enfoques
especificos de aprendizado, suplementares 3 avaliagdo global
solicitada no item 1.2, téplco {a5).

O significado dos termos apresentados em itdlico estd no glossdrio
desta publlicacio.




Enfoque e Aplicacao

6.2 Capacitacdo e desenvolvimento (30 pontos)

Solicita-se como as necessidades de capacitacio e de
desenvolvimento da forca de trabalho sio identificadas
e como os métados utilizados apdiam a obtencéo das
estratégias da organizac¢éo, criando competéncias e
contribuindo para a melhoria do desempenho das
pessoas e da organizagdo, Solicita-se, também, como sdo
feitos o controle e o aprendizado das prdticas de gestdo.

a) Definicdo, Execugdo e Controle das Praticas de Gestdo

1. Como as necessidades de capacitagdo e
desenvolvimento sdo identificadas? Incluir as formas
de participacac da Aita Direcdo, dos demais niveis da
lideranca e das proprias pessoas a serem capacitadas.

2. Como sdo projetados a capacitagao e o desenvolvimento
para que as necessidades da organizagdo, relativas as
estratégias e aos planos de curto e longo prazos, € das
pessoas que compdem a forca de trabalho sejam
atendidas? Incluir as formas utilizadas para integragéo de
novos membros da forca de trabalho.

3. Como a cultura da exceléncia é abordada nos planos
de capacitacdo e desenvolvimento? Incluir os
principais temas abordados e o publico alcangado,
visando atender as demandas e os objetivos da
cultura de exceléncia na organizagdo.

4. Como a capacitacao € realizada e avaliada? Incluir de
gue forma as habilidades e conhecimentos recém-
adguiridos sao aplicados e avaliados em relacao a sua
utilidade na execugdo do trabalho e 4 sua eficicia no
apoio a obtencdo das estratégias da organizagdo.

5. Como a forga de trabalho é desenvolvida pessoal e
profissionalmente? Incluir os métodos de orientagdo ou
aconselhamento, empregabilidade e desenvolvimento
de carreira adotados na organizagdo.

b) Aprendizado

1. Como sdo feitas a avaliagdo e a conseqlente
implementacdo de inovacdes ou melhorias das
principais prdticas de gestdo e dos respectivos padrdes
de trabalho relativos & capacitacdo e
desenvolvimento? Citar os principais indicadores de
desempenho ou informagdes qualitativas utilizados na
avaliacdo e exemplos de inovagdes ou melhorias
introduzidas, pelo menos, nos dltimos trés anos.

Notas:

1. Osenfoques utilizados para a gestdo de pessoas devem levar em conta
todlas as diferentes categorlas de pessoas, tais como: empregados em
tempo integral ou parcial, tempordrios, autdnomos e contratados de
terceiros que trabatham sob supervisdo direta da organizacdo,
esclarecendo, quando necessdrio, as diferencas existentes.

2. A abordagem da cultura da exceféncla nos planos de capacitagio e
desenvolvimento inciui a educacio em qualidade de uma forma geral
& deve estar alinhada com os aspectos considerados no Item 1.2,

3. O slgnificado da palawra “Como” estd apresentado na pagina 19. E
importante destacar que o "Como” contempla ¢ controle das praticas.

4. Para 2 demonstragho da aplicacdc das praticas e padrdes, as
descrighes podem ser reforcadas com a apresentacao de exemplos.

5. Os resuitados dos principais indicadores de desempenho relativos a
este Item e mencionados no Item 2.3 devem ser apresentados no
Itern B.3.

6. Devemn ser apresentados no tépico (b), quando aplicivel, 0s enfoques
especificos de aprendizado, suplementares 3 avaliagio global
solicitada no ltem 1.2, tépico (a5).

7. O significado dos termos apresentados em Jtdfico estd no glossario
desta publicacio.

~



—

Enfoque e Aplica¢ao

6.3 Qualidade de vida (30 pontos)

Solicita-se como os fatores relativos ac ambiente de
trabalho e ao ciima organizacional sdo identificados,
avaliados e utilizados para assegurar o bem-estar, a
satisfacdo e a motivacdo das pessoas que compdem a
forca de trabatho. Solicita-se, também, como sdo feitos o
controle e o aprendizado das prdticas de gestido.

a) Definigio, Execucao e Controle das Priticas de Gestao

1. Como sdo identificados os perigos e tratados os Tiscos
relacionados A saude, a seguranga e a ergonomia?
Incluit como as pessoas que compdem a forga de
trabatho participam desta identificagdo e os principais
métodos e metas para elimina-los ou minimiza-los.

2. Como s3o identificados e tratados os fatores que
afetam o bem-estar, a satisfacio e a motivacdo das
pessoas visando melhorar a sua qualidade de vida?
Apresentar esses fatores e incluir 05 mecanismos
utilizados para avaliar ¢ melhorar o bem-estar,
satisfacao e motivagao das pessoas.

3. Como o clima organizacional € mantido propicio ao
bem-estar, & satisfacdo e & motivagdo das pessoas?
incluir os principais servicos, beneficios, programas e
politicas colocados & disposicao da forga de trabalho,
mencionando como as necessidades das pessoas sao
consideradas na concepgdo desses servigos e como
estes se comparam as praticas de mercado.

4 Como a organizagdo colabora para a melhoria da
gualidade de vida da sua forga de trabatho fora do
ambiente organizacional? Destacar como oS
familiares das pessoas que compdem a forca de
trabalho sdo considerados nas agdes para mefhoria da
qualidade de vida.

b) Aprendizado

1. Como sao feitas a avaliacdo e a conseqlente
implementacdo de inovacdes ou melhorias das
principais prdticas de gestdo e dos respectivos padrées
de trabalho telativos 3 qualidade de vida? Citar os
principais indicadores de desempenho ou informagées
qualitativas utilizados na avaliago e exemplos de
inovagdes ou melhorias introduzidas, pelo menos, nos
ditimos trés anos.

Notas:

1. Os enfoques utilizados para a gestdo de pessoas devem levar em
conta todas as diferentes categorias de pessoas, tais comor
empregados em tempo integral ou parcial, tempordrios,
autbnomos e contratados de terceiros gue trabalham sob
supervisio direta da organizacdo, esclarecendo, quando necessério,
as diferancas existentes,

2. O significado da palavra "Como” esté apresentado na pagina 19, £
Importante destacar que o*“Como” contempla o controfe das praticas.

3. Para a demonstracio da aplicagdo das praticas e padrdes, as
descrlcdes podem ser reforgadas com a apresentagdo de exemplos.

4, Os resultados dos principais indicadores de desempenho Telativos a
este Itern & mencionados no Item 2.3 devem ser apresentados no
Item 8.3,

5. Devem ser apresentados no tépico {b), quando aplicivel, os enfoques
especificos de aprendizado, suplementares & avaliagio global
solicitada no Item 1.2, tépica (a5).

6. O significado dos termos apresentados em fidlico estd no glossério
desta publicacio.




7 Processos (90 pontos)

O Critério Processos examina os principais aspectos da gestao dos processos da organizagdo, incluindo o projeto do
produto com foco no cliente, a execugio e entrega do produto, os processos de apoio e aqueles relacionados aos
fornecedores, em todos os setores e unidades. O Critério também examina como a organizagdéo administra seus
recursos financeiros, de maneira a suportar sua estratégia, seus planos de acdo e a operagio eficaz de seus processos.

Enfoque e Aplicagao

7.1 Gestdo de processos relativos ao produto
(30 pontos)

Solicita-se como a orgonizagdio gerencia 05 processos
relativos ao produto, tais como os de projeto de proditos e
processos de producdo. Solicita-se, também, como séo
faitos o controle e o aprendizado das prdticas de gestdo.

a} Definicio, Execugao e Controle das Préticas de Gestao

1. Como os produtos e 0s processos de produgdo sdo
projetados? Destacar os fatores considerados nos
projetos e como as necessidades das partes
interessadas s&o traduzidas em requisitos e
incorporadas nos projetos de produtos e de processos
de produgdo. Descrever como sdo atendidos os
requisitos ambientais, de satde, de seguranca e de
ergonomia, guando aplicaveis,

2. Como a inovagao e a criatividade sao consideradas no
prajeto de produtos e de processos de produgao?
Destacar como € garantida a atualizagdo tecnoldgica
e gerencial, bem como a resposta rdpida as
necessidades emergentes dos clientes e mercados.

3. Come os projetos sdo gerenciados? Destacar como
sdo considerados o tempo de ciclo dos projetos e a
transferéncia de licdes aprendidas em outros projetos.
Descrever como a organizagdo busca assegurar gue os
novos produtos sejam fangados isentos de nao-
conformidades e no prazo adequado.

4. Como os processos de producdo sdo gerenciados?
Destacar 05 principais métodos utilizados, os requisitos
a serem atendidos por esses processos € os respectivos
indicadores de desempenho. Descrevey, sumariamente,
os principais processos de produgao.

5. Como os processos de produgso sdo analisados e
melhorados? Destacar como s3o tratadas as eventuais
nao-conformidades identificadas e como as agdes de
melhoria sdo implementadas. Apresentar as principais
melhorias implantadas nestes processos, pelo menos,
nos dltimos trés anos.

b) Aprendizado

1. Como sdo feitas a avaliagdo e a conseqiente
implementacio de inovagdes ou melhorias das principais
préticas de gestdo e dos respectivos padrdes de trabalho
associados 3 gestio de processos relativos ao produto?
Citar os principais indicadores de desempenho ou
informacdes qualitativas utilizados na avaliagao e
exemplos de inovacdes ou methorias intreduzidas, pelo
menos, Nos tltimos trés anos.

Notas:

Quando aplicivel, a descricio deste item deve Incluir de que forma
os clientes e os fornecedores s30 envolvidos nas etapas de projeto de
produtos e processos de produgéo.

2. O significado da palavra “Como” estd apresentado na pagina 19. E
importante destacar que o0 "Como” contempla o conirole das préticas.

3. Para a demonstracio da aplicacdo das praticas e padrdes, as
descriges podem ser reforcadas com a apresentagio de exemplos.

4, Os resultados dos principals Indicadores de desempenho relatives a
este ltem & menclonados no Item 2.3 devem ser apresentados no
ltem 8.5,

5. Devem ser apresentados no tépico (b), quando aplicivel, os enfoques
especificos de aprendizado, suplementares & availagdo global
solicitada no ltem 1.2, topico (a5).

6. O significado dos termos apresentados em itdfico astd no glossdrio
desta publicagéo.




Enfoque e Aplicagao

7.2 Gestdio de processos de apoio (20 pontos)

Solicita-se como a organizagdo gerencia os principais
processos de apoio. Solicita-se, também, como $io feitos
o controle e o aprendizado das prdticas de gestéo.

a) Definigao, Execucdo e Controle das Préticas de Gestio
1.

Como sdo definidos os novos processes de apoio ou
como sao feitas as adequagdes nos existentes?

Como as necessidades dos clientes, dos mercados, da
sociedade, dos processos relativos go produto ou de
outios processos de apoio aplicaveis sdo consideradas
para estabelecer os requisitos dos processos de apoio?

Como ©s processos de apoio sao gerenciados?
Destacar os principais métodos utilizados, os requisitos
a serem atendidos por esses processos e os respectivos
indicadores de desempenho. Descrever, sumariamente,
05 principais processos de apoio.

Como o0s processos de apoio sic analisados e
melhorados? Destacar como sdo tratadas as eventuais
nao-conformidades identificadas e como as agbes de
mefhoria sdo implementadas. Apresentar as principais
melhorias implantadas nestes processos, pelo menos,
nos ultimos trés anos.

b) Aprendizado
1.

Como s&o feitas a2 avaliacdo e a consegiente
implementagdo de inovagdes ou melhorias das
principais prdticas de gestdo e dos respectivos padroes
de trabalho relativos a gestdo de processos de apoio?
Citar os principais indicadores de desempenho ou
informagoes qualitativas utilizados na avaliagdo e
exemplos de inovacées ou melhorias introduzidas,
pelo menos, nos dltimos trés anos

Motas:

0 propésito deste Item & pemmitir que a organizagdo coloque em
destaque, separadamente, os processos que apdiam o projeto de
produtos e de processos de produgic, bem como os préprios
processos de producac abordados no item 7.1. Os processos de apoio
dependem do perfil # do ramo de atividades da organlzagdo,
podendo incluir, dentre outros, pesquisa e desenvolvimento,
manutencio e utilidades, vendas, marketing, controle da qualidade,
suprimentos, logistica, desenvolvimento de tecnologla de
informacao. O importante & que os processos descritos em 7.2 sejam
refevantes para as operagdes da organizacdo e nao tenham sido
abordados em 7.1,7.3 ou 7.4,

O significado da patavra “Como” estd apresentado na pagina 19, E
importante destacar que o*Como” contempla o controle das praticas.
Para a demonstracdo da aplicacdo das praticas e padrdes, as
descri¢des podem ser reforcadas com a apresentacio de exemplos.

Os resuitados dos principais indicadores de desempenho relativos a
este [temn e mencionados no Item 2.3 devem ser apresentados no
Item 8.7.

Devem ser apresentados no topico (b), quando aplicivel, os enfoques
especificos de aprendizado, suplementares & avaliacdo global
solicitada no Item 1.2, tépico (a5}

O significado dos termos apresentados em Hdlflco estd no glossério
desta publicagéo.




Enfoque e Aplicacao

7.3 Gestdo de processos relativos aos
farnecedores {20 pontos)

Solicita-se como a organiza¢do gerencia as interagdes e
os principais processos relacionados acs fornecedores.
Solicita-se, também, como sdo feitos o controle e o
aprendizado das prdticas de gestdo.

a) Definicdo, Execucdo e Controle das Praticas de Gestéo
1.

Come os fornecedores sdo agrupados, selecionados e
qualificados? Destacar os critérios utilizados.

Como € assegurade o atendimento dos requisitos da
organizagdo por parte dos fornecedores e como eles
sao prontamente informados sobre o seu
desempenho? Destacar 0s pringipais requisitos pafa os
fornecedores e o0s respectivos indicadores de
desempenho utilizados para monitorar o desempenho
destes fornecedores. Citar as principais melhorias
implantadas no desempenho dos fornecedores, pelo
menos, nos Ultimos trés anos.

Como a organizacdo se relaciona com o0s seus
fornecedores? Destacar os principais canais de
refacionamento com ©s fornecedores e a principais
informagodes veiculadas por meio destes canais. Citar
diferencas de tratamento para os principais
fornecedores, caso existam.

Como os fornecedores que atuam ditetamente nos
processos da organizacde s3o envoividos e
comprometidos com os valores e diretrizes
organizacionais, incluindo os aspectos relativos a
seguranga e saiude?

Come sao minimizados os custos associados & gestdo
do fornecimento? Incluir as agdes tomadas pela
organizacdo para ajudar e incentivar os fornecedores
na busca da melhoria do seu desempenho atual e
futuro €, consegliientemente, no desenvolvimento de
relacdes duradouras.

b) Aprendizado
1.

Como sao feitas a avaliagdo e a conseqglente
implementacdo de inovagdes ou melhorias das
principais prdticas de gestdo e dos respectivos padrdes
de trabatho associados 3 gestdo de processos relativos
aos fornecedores? Citar os principais indicadores de
desemnpenho ou informacées qualitativas utilizados na
avaliacdo e exemplos de inovagdes ou melhorias
introduzidas, pelo menos, nos dltimaos trés anos.

Notas:

1.

Neste item, para a verificacio da aplicagdo, considerar como os
enfoques variam em fungio das peculiaridades dos diferentes tipos
de fornecedores.

O significado da palavra "Como” esté apresentado na pagina 19. £
importante destacar que ¢ “Como” contempla o controfe das praticas.
Para a demonstracio da eplicacdc das praticas e padrdes, as
descrigdes podem ser reforgadas com a apresentagio de exemplos.
Os resultados dos principals indicadores de desempenfhio relativos a
este Item e mencionados no Item 2.3 devam ser apresentados ho
ltern 84,

Devem ser apresanitadas no tépico (b}, quando aplicavel, os enfoques
especificos de aprendizado, suplementares & avallacio global
solicitada no Item 1.2, tépico (a5).

O significado dos termos apresentados em jtdlico esté no glossario
desta publicagac.




Enfoque e Aplicagdo

7.4 Gestédo econémico-financeira (20 pontos)

Solicita-se como ¢ feita a gestio econdmica e financeira
da organizacdo, detalhando como sdo gerenciados os
elementos relacionados a sustentabilidade econdmica
do negécio, os aspectos financeiros que suportam as
necessidades operacionais de curto prazo e agueles
relacionados 3 capitalizagdo necessaria as estratégias de
crescimento da organizagdo no médio e longo prazos.
Solicita-se, também, como séo feitos o controle e 0
aprendizado das prdticas de gestéo.

a} Definicio, Execugio e Controle das Préticas de Gestao

1. Como a organiza¢do gerencia os aspectos que causam
impacto na sustentabilidade econdmica do negocio?
Destacar como sdo identificados e gerenciados os
custos, as margens € demais parémetros financeiros.
Apresentar os parametros econdmico-financeiras
utilizados, incluindo aqueles relativos aos grupos de
estrutura, liquidez, atividade e rentabilidade.

2. Como a organizagdo assegura os recursos financeiros
para atendimento 3s necessidades operacionais?
Destacar os critérios utilizados para captacao de
recursos, concessao de créditos e recebimentos, de
modo a manter equilibrado o fluxo financeiro.

3. Como a organizacdo define os recursos financeiros
para realizar os investimentos visando suportar as
estratégias e planos de agdo? Destacar 0s Critérios e
metodologias utilizados para avaliar e definir os
investimentos e a forma de capitalizagio apropriada.

4. Como s&o considerados e gerenciados os riscos das
operacoes financeiras relativos as necessidades
operacionais e de investimentos?

5. Como & elaborado e gerenciado o orgamento?
Destacar como as estratégias sao consideradas na
efaboracéo e acompanhamento do orgamento.

b) Aprendizado

1. Como sdo feitas a avaliagdo e a conseglente
implementagdo de inovagdes ou melhorias das
principais prdticas de gestdo e dos respectivos padroes
de trabalho relativos 3 gestdo econdmico-financeira?
Citar os principais indicadores de desempenho ou
informagées qualitativas utilizados na avaliagéo e
exemplos de inovacées ou melhorias introduzidas,
pelo menos, nos ultirmes trés anos.

Notas:

1.

2.

3.

Exemplas de pardmetros econdmico-financelros podem ser vistos na
nota 2 do ftem 8.2,

O significado da patavra “Como” estd apresentado nha pagina 19. F
importante destacar que ¢ “Como” contempla o controle das praticas.
Para a demonstragdo da aplicagdo das praticas e padrdes, as
descrigdes podem ser reforadas com a apresentacso de exemplas.
Os resultados dos principals indicadores de desempenho relativos a
este itam e mencionados ho Item 2.3 devem ser apresentados no
Item 8.2.

Devern ser apresentados no tépico (b), quando aplicével, os enfoques
especificos de aprendizado, suplementares 3 avaliagio global
solicitada no tem 1.2, topico (a5).

0 significado dos termos apresentados em jtdiico estd no glossério
desta publicagdo




8 Resultados

(450 pontos)

8.1 Resultados relativos aos clientes e ao
mercado {100 pontos)

Solicitam-se os resuitados dos principais indicadores de
desempenho relativos aos clientes e aos mercados,
incluindo as informagdes dos concorrentes e outras
Informagées comparativas pertinentes.

a) Niveis, tendéncias e conclusbes
il

Relatar os niveis atuais e as tendéncias dos principais
indicadores relativos aos clientes e ags mercados.
Incluir as informagdes dos concorrentes e outras
informacdes comparativas pertinentes. Estratificar o3
resultados por grupos de clientes, segmentos de
mercado ou tipos de produtos. Explicar
resumidamente os resultados dos indicadores
apresentados, esclarecendo as eventuais tendéncias
adversas e os nfveis de desempenho abaixo das
informagées comparativas pertinentes.

O Critério Resultados examina a evolugio do desempenho da organizacdo em relagio aos clientes ¢ aos mercados, a
situagdo financeira, as pessoas, aos fornecedores, aos processos relativos ao produto, & sociedade, aos processos de
apoio e aos processos organizacionais. S& também examinados os niveis de desempenho em relagio as informacées
comparativas pertinentes.

Notas:

1.

Podem ser incluidos neste Item indicadores como: Participagdo no
mercado (Percentual das vendas totais do setor de atuacéo),
Percentual de cifentes potenciais que tém imagern positiva da
organizagdo, Percantual de entrevistados que lembram da marca em
primeiro lugar, Percentual da base de ciientes que & cliente hd mals
de trés anos, Percentual de clientes que relataram urm ou mais fatores
graves de insatisfagio, Ntimero de fatores de insatisfagio, Percentual
de cllentes que se declararam muito ou totalmente satisfeitos,
Nimero de interacbes ndo-contratuais por cliente potencial, Nimero
de inser¢oes espontineas e positivas na midia, Numero de acessos a
pégina da Internet, Nimero de visitas informativas ao cllente, Valor
Relativo do Produto [quafidade relativa percebida pefo cliente
dividida pelo prego), Nimero da reciamacdes procedentes por total
de unidades vendidas, Tempo médio de solugdo de problemas e
Numero de lotes devolvidos pelo total de lotes entregues. inclulr,
também, os prémios recebidos dos clientes e do mercado.

Cada organizagdo, em fungio do seu perfli e das suas estratégias,
poders utllizar e apresentar outros Indicadores em adigao cu em
substitulcao a0s exemplos mencionados na nota anterior.

As informagles comparativas pertinentes apresentadas devem
considerar o perfil e as estratégias da organizagdo e ser coerentes
com o5 enfogues apresentados no ltem 5.2

As explicagbes apresentadas servern apenas como subsidios para o
bom entendimento dos resuitados do item.

O significado dos termos apresentados em Itdlico esté no glossario
desta publicagéo.




8.2 Resultados econbmico-financeiros
{100 pontos)

Solicitam-se os resuitades dos principais indicadores de
desempenho refativos a situacdo financeira da
organizagdo, incluindo as informagdes comparativas
pertinentes.

a) Niveis, tendéncias e conclusdes
1.

Relatar os niveis atuais e as tendéncias dos principais
indicadores relativos ao desempenho econdmico-
financeiro, incluindo agueles relativos aos grupes de
indices de estrutura, liquidez, atividade e
rentabilidade. Incluir as informagbes comparativas
pertinentes. Explicar resumidamente os resultados dos
indicadores apresentados, esclarecendo as eventuais
tendéncias adversas e os niveis de desempenho abaixo
das informacgoes comparativas pertinentes.

Hotas:

1.

Mo caso de unidade autdnoma cuja apresentacio dos resultados
financeiros ¢ feita somente no nivel carporativo, a sua contribuigio
individual para o resultado da corporacio deve ser demonstrada.
Podem ser incluldos neste Item indicadores como: Estrutura -
Endividamento (Passivo Circulante mais Exigivel de longo prazo
dividido Patriménio Liguido), Composicao do Endividamento
{Passivo Circulante dividido peto Passivo Circulante mais Exigivel de
longo prazo), Endividamento Onereso {Recursos Onerosos dividido
pelo Passivo Circulante mais Exigivel de longo prazo), imobflizacio
(Ativo Permanente dividido pelo Patriménio Liguido); Liquide? -
Ligiuldez Corrente (Ativo circulante dividido pelo passivo circulantel,
Liquidez Geral (Ativo Circulante mais realizével de longo prazo
dividido pelo Passivo Circulante mais Exigivel de longo prazoj;
Atividade - Prazo Médlo de Recebimento tle Vendas, Prazo Médio de
Renovacio de estoques, Prazo Médio do Pagamento de Compras,
Ciclo Financeliro (Prazo Médio de Recebimento de Vendas mais Prazo
Médio de Renovacdo de estoques menos Prazo Médio do
Pagamento de Compras); Rentabllidade - Giro do Ativo {(Receita
Liquida dividido pelo Ativo), Rentabilidade do Patriménlo Ligulde
{Lucro liquide dividido pelo patiiménio liquido), Margem Bruta
{Receita de vendas menos o custo dos produtos vendidos, dividido
pela receita de vendas), Vendas (Receita de vendas dividido pela
receita de vendas prevista), Crescimento da Receita {Totat de vendas
no periodo de um ano dividido pelas vendas no ano anterior}. Ainda
podem ser inclufdos indicadores como: Vator Econdmico Agregado
(EVA - Lucro liquido menos custo de oportunidade do capital
empregado), EBITDA, Indice de cobertura das Despesas financefras
(EBITDA dividido pelas despesas Financeiras). Inclulr, também, os
prémios recebidos de entidades renomadas que reconhegam o
desempenho financeiro da organizagao.

Cada organizacfio, em fun¢io do seu perfil e das suas estratéglas,
podera utilizar ¢ apresentar cutros Indicadores em adicdo ou em
substituigio aos exemplos mencionados na nota antetior.

As informacdes comparativas pertinentes apresentadas devem
considerar o perfi e as estratéglas da organizagdo e ser coerentes
com os enfoques apresentados no ltem 5.2,

As expllcacdes apresentadas servem apenas como subsidios para o
bom entendimento dos resultados do Item.

O significado dos termos apresentados em itdlico esté no glossario
desta publicacéo,




8.3 Resultados relativos as pessoas (60 pontos)

Solicitam-se os resultados dos principais indicadores de
desempenho relativos &s pessoas, incluindo as
informagées comparativas pertinentes.

a) Nfveis, tendéncias e conclusdes
1.

Relatar os niveis atuais e as tendéncias dos principais
indicadores relativos aos sistemas de trabalho e as
praticas relativas & capacitagao, desenvolvimento e
qualidade de vida. Incluir as informagbes comparativas
pertinentes. Estratificar os resultados por niveis de
pessoas da organizagdo e, quando aplicdvel, por
instalacdes. Explicar resumidamente os resultados dos
indicadores apresentados, esclarecendo as eventuais
tendéncias adversas e 0s niveis de desempenho abaixo
das informagdes comparativas pertinentes.

Notas:
1.

Podem ser inciufdos neste ftem indicadores coma: Percentual de
oportunidades preenchidas internamente, Percentual de pesscas
que avangaram na carreira, Percentual de funcSes com egiiidade
extema, Percentual varldve! da remuneracio total, NGmero de
sugestBes implementadas por pessoa, Percentual das pessoas que
participam de equipes multifuncionais, Percentual das pessoas que
participam de prajetos de melhoria, Percentual das pessoas
treinadas que utillzaram na pratica o conhecimento {ou habilidade)
adquirido, investimento em treinamento dividido pela receita, Horas
de treinamento divididas pelas horas disponiveis, Percentual
cumptide do planc de treinamento, Percentual de pessoas com
doenga ocupacional, indice relativo de gualidade de vida, Percentual
de pessoas satisfeitas com os beneficios, Fraqléncia e gravidade de
acidentes, Freqléncia de quase-acidentes, Numero de perigos
significativas, Nimero de pessoas treinadas em seguranga, Nimero
de horas de treinamento em seguranca, Niimero de pessoas-chave
que salram espontaneamente no perfodo de um ano, Percentual
médio cumprido do conjunto ideal de habllidades & conhecimentos
estabelecidos pata a fungdo, Percentual das pessoas que tém
substituto capacitado, Percentual das pessoas que se declararam
suficientemente motivadas e satisfeitas, Percentual das pessoas que
se declararam envolvidas & engajadas em atividades vinculadas a
estratégia, Percentual das pessoas que conhecem as estratégias e os
valores da organizagdo, Percentual das pessoas que ndo necessitam
de supervisio direta, Percentual das pessoas que se sentem com
autoridade e delegacio suficientes, Valor econdmico agregado por
pessoa e Percentual realizado das mietas individuals e das equipes.
Inclulr, também, os prémios recebidos de entidades renomadas que
reconhegam ¢ desempenho da organizagdo na gestéo de pessoas.
Cada organizagdo, em fungio do seu perfll e das suas estratégias,
podera wtiljizar e apresentar outros indicadores em adicdo ou em
substituicho aos exemplos mencionados na nota anterior.

As informagdes comparativas pertinentes apresentadas devem
considerar o perfil e as estratéglas da organizagdo e ser coerentes
com os enfoques apresentados no Item 5.2,

As explicaces apresentadas servem apenas como subsidios para o
bom entendimento dos resultados do Item.

O significado dos termos apresentados em Hdlico estd no glossdtio
desta publicacdo.




8.4 Resultados relativos aos fornecedores
(30 pontos)

Solicitam-se os resuitados dos principais indicadores de
desempenho relativos aos fornecedores, incluindo as
informagbes comparativas pertinentes.

a) Niveis, tendéncias e conclusdes
1.

Relatar os niveis atuais e as tendéncias dos principais
indicadores relativos aos fornecedores. Incluir as
informacdes compardtivas pertinentes. Estratificar os
resultados por grupos de fornecedores ou tipos de
produtos fornecidos. Explicar resumidamente o0s
resultados dos indicadores apresentados, esclarecendo
as aventuais tendéncias adversas e 0s niveis de
desempenho abaixo das informagdes comparativas
pertinentes.

MNotas:

1.

Podem ser Inciuidos neste Item indicadores como: Nimero de nao-
conformidades por auditoria de fornecedor, Nimero de néo-
conformidades por unidade adquirida, Percentual ndo-conforme do
total comprado, Percentual de acdes corretivas respondidas a
contento e eficazes, Percentual de negociagbes bem-sucedidas,
Percentual de fornecedares que participaram de eventos promovidos
pela organizagdo, Percentual de fornecedores que se
comprometeram com as metas, Indice global de desempenfio dos
fornecedores, Volume das compras criticas vindas de fornecedores
com qualidade assegurada, Economia realizada no periodo de um
ano com o programa de desenvoivimento de fornecedores, Giro de
Estoque (365 dias dividido pelo ntimero médio de dias em estoque
das matérias-primas}.

Cada organizagdo, em funcao do seu perfil e das suas estratégias,
poderd utilizar e apresentar outros indicadores em adicdo ou em
substituicdo aos exemplos mencionados na nota anterior.

As informacdes comparativas pertinentes apresentadas devem
considerar o perfi e as estratégias da organizacdo e ser coerentes
com os enfoques apresentados no item 5.2,

As explicagbes apresentadas servem apenas como subsidios para o
bom entendimento dos resultados do item.

O significade dos termos apresentados em itdlico estd no glossério
desta publicacéo.




8.5 Resultados dos processos relativos ao
produto (80 pontos}

Solicitam-se os resultados dos principais indicadores de
desempenho relativos aos produtos e aos processos
relativos ae produto, incluindo as informagdes
comparativas pertinentes.

a) Niveis, tendéncias e conclusdes

1. Relatar os niveis atuais e as tendéncias dos principais
indicadores de desempenho dos produfos e dos
processos relativos ao produto. Incluir as informagées
comparativas pertinentes. Explique resumidamente os
resultados dos indicadores apresentados, esclarecendo
as eventuais tendéncias adversas e os niveis de
desempenho abaixo das informagdes comparativas
pertinentes.

Notas:

1. Podem ser incluidos neste ltem Indicadores coma: Numero de nao-
canformidades por projeto, Nimero de alteragbes de projeto
relacionadas 3s nio-conformidades, Tempo real de projeto dividido
pelo tempo previsto, Custo real de projeto dividide pelo custo
previsto, Nimero de idéias de produto avaliadas por pessoa de P&D,
Nimero de idéias aproveitadas pelo total de idélas, Nimero de
unidades vendidas de produtos novos dividido pelo previsto,
Numero de ndo-conformidades de processos de producio,
Capabilidade das varidvels criticas, Percentual de materiais perdidos
em relacdo ao total utilizado, Nimero de horas de retrabalhc
dividide pelo total programado, Percentual da programacio de
producso realizada, Numero de alteragbes dentro do hotizonte firme,
Tempo entre o pedido e a entrega ao cliente, Disponibilidade da
rede, Tempo médio entre fathas de equipamentos criticos, Percentual
das ordens de servico cumpridas no prazo previsio, Percentual de
agoes corretivas e preventivas eficazes, NUmero de acdes preventivas
dividido pelo nimero de agdes corretivas, Meses necessdrios para
que retorne o investimento em novos produtos, Percentual da recelta
obtida de produtos langados a menos de dols anas, Namero de
produtos defeituosos dividide pelo total produzide, Percentual de
produtes produzidos dentro da especificacio, Percentual de produtos
entregues no prazo, Custo real de processos dividido pelo custo ideal
e Percentual da capacidade global utilizada. Incluly, também, os
prémios recebidos de clientes e entidades renomadas que
reconhegam o desempenho da organizagiio nos produtos e processos
de produgéo,

2. Cada organizacdo, em funcio do seu perfil  das suas estratéglas,
podera utilizar e apresentar outros /ndicadores em adicdo ou em
substituicio aos exemplos mendonados na nota anterior.

3. As Informagdes comparativas pertinentes apresentadas devem
considerar o perflil & as estratégias da organizagdo e ser coerentes
com 0s enfoques apresentados no ltem 5.2,

4. As explicacdes apresentadas servem apenas como subsidios para o
bom entendimento dos resultados do item.

5. O significado dos termos apresentados em /idlico estd no glossério
desta publicacdo,




8.6 Resultados relativos a sociedade (30 pontos)

Solicitam-se os resuftados dos principais indicadores de
desempenho relativos A sociedade, incluindo as
informacdes comparativas pertinentes,

a) Niveis, tendéncias e conclusbes
1.

Relatar os niveis atuais e as tendéncias dos principais
indicadores relativos 3 responsabilidade
socioambiental e a ética e o desenvolvimento social.
Incluir as informagdes comparativas pertinentes.
Explicar resumidamente os resultados dos indicadores
apresentados, esclarecendo as eventuais tendéncias
adversas e 0s niveis de desempenho abaixo das
informagdes comparativas pertinentes.

Notas:

i

Podem ser inclufdos neste ltem Indicadores corno: Percentual da
receita investido em Responsabilidade Social ou em Gestio
Ambiental, Despesas de divuigagao de aclies ambientals e sociais,
Némero de nido-conformidades ambientals, Namero de aspectos
ambientais inaceftavels, Custo potenclal de tratamento de passivo
ambiental e de adequagio 2 legislacde, Pontuacdo obtida pelo
sistemna de availacao do Instituto Ethos ou equivalente, Percentual de
entrevistados que declararam ter imagem positiva sobre a
responsabilidade piblica da organizagdio, Nimero de insercbes
espontaneas positivas na midfa sobre iniciativas de responsabiiidade
publica da organizacdo, Percentual de requisitos atendidos do total
de requisitos aplicavels, Custo dos danos causades ao Meio Ambiente
dividide pela receita e Beneflicio para a sociedade obtido dos
programas socials dividido pelo beneficio previsto. Inclulr, também,
os prémios recebidos das comunidades e de entidades renomadas
que reconhecam o desempenho da organizagdo na sociedade e na
preservacio dos ecossistema,

Cada organizacde, em funcdo do seu perfil e das suas estratégias,
poderd atilizar & apresentar outros indicadores em adigio ou em
substitulcao aos exempios mencionados na nota anterior.

As informagdes comparativas pertinentes apresentadas devem
considerar o perfll e as estratégias da organizacdo e ser coergntes
com os enfoques apresentados no ltem 5.2,

As explicaches apresentadas servem apenas como subsidios para o
bom entendimento dos resultados do item.

O significade dos termos apresentados em itdlico esta no glessario
desta publicacdo,




8.7 Resuitados dos processos de apoio e
organizacionais (50 pontos)

Solicitam-se os resultados dos principals indicadores de
desempenho dos processos de apoio e organizacionais,
incluindo as informacgées comparativas pertinentes.

a) Niveis, tendéncias e conclusdes
di:

Relatar os niveis atuais e as tendéncias das principais
indicadores dos processos de apoio e organizacionais.
tncluir as informagbes comparativas pertinentes.
Explicar resurnidamente os resultados dos indicadores
apresentados, esclarecendo as eventuais tendéncias
adversas e os niveis de desempenho abaixo das
informacgédes comparativas pertinentes.

Notas:

1.

Podem ser incluldos neste Item indicadores como: Namero de néo-
conformidades de processos de apoio & organizacionals, Ndmero de
agbes preventivas dividido pelo nomero de agbes corretivas, Custo real
de processos dividido pelo custo ideal, Grau médio de awaliagdo dos
ifderes, Percentual disponivel das informagdes criticas necessdrias,
Nimero de processos comparados ¢ adaptados, Percentual da forga de
trabalho que se declarou satisfeita com o estilo de lideranca,
Percentual dominado das tecnologlas necassdtias, Percentual de
conhecimentos criticos documentados e disseminados & Percentual de
planos estratégicos executados. Indulr, também, os prémios recebidos
de entidades rencmadas que reconhecam o desempenho da
organizagtio nos processos de apolo e organizacionals.

Cada organizacdio, em funcio do seu perfil e das suas estratégias,
poderad utilizar e apresentar outros indicadores em adicdo ou em
substituicio aos exemplos mencionados na nota anterior.

As informagdes comparativas pertinentes apresentadas devem
considerar o perfil e as estratégias da organizacdo e ser coerentes
com os enfoques apresentados no ftem 5.2.

As explicagdes apresentadas servern apenas como subsidlos para o
bom entendimento dos resultados do item.

O significado dos termos apresentados em itdlico estd no glossério
desta publicagio.




Glossdrio

Os conceitos e definiches aqui apresentados nae tém a
pretensao de normalizar terminclogia, refletindo, apenas, o
sentido dos termos utilizados nos Critérios de Exceléncia.

Alinhamento

Consisténcia entre planos, processos, agdes, informagées e
decisdes para apoiar as estratégias, objetivos e metas globais da
organizacao. O alinhamento eficaz requer o entendimento das
estratégias e metas e a utilizagdo de indicadores e informagdes
complementares para possibilitar o plangjamento,
monitoramento, andlise @ melhoria nos setores de trabalho,
principais processos € na organizagao como um todo.

Alta direcdo

Abrange os executivos ou lideres de escalbes superiores, que
compartilham a responsabilidade principal pelo desempenho
e pelos resultados da organizagao.

Andlise critica

Verificacao profunda e global de um projeto, produto, servigo,
processo ou informacao com relacéo a requisitos, objetivando
a identificacao de problemas e a proposicao de solugdes.

Aplicacéo

Disseminacio € uso do enfoque pela organizagao, A aplicagéo
& avaliada levando-se em conta dois fatores: disseminagéo e
continuidade (ver o capitulo Sistema de Pontuago).

Aprendizado

Métodos utilizados para questionar, avaliar @ melhorar
e/ou inovar as praticas de gestac e 05 respectivos
padroes de trabalho.

Atributos do produto

Propriedades importantes para um desempenho adequado
do produto que, na percepcao do cliente, possa exercer
influéncia na sua preferéncia ou na sua fidelidade, Essas sao
caracteristicas que normalmente diferenciam os produtos da
organizacao em relagao aos dos concorrentes, entre as quais
se incluem prego e valor para o cliente.

Capital intelectual

Conjunto de ativos intangfveis representados pelo acervo de
conhecimentos e geradores do diferencial competitivo e que
agregam valor & organizagdo. O Capital Intelectual pode
abranger, dentre outros;

«  Ativos de Mercado: potencial qque a empresa possui em
decorréncia dos intangiveis que estdo relacionados ao
mercado, tais como: marca, clientes, lealdade dos clientes,
negocios recorrentes, canais de distribuicao, franquias etc.

«  Ativos Humanos. compreendem os beneficios que o
individuo pode proporcionar para as organizagdes por
meio da sua expertise, criatividade, conhecimento,
habilidade para resolver problemas, tudo visto de forma
coletiva e dinamica.

«  Ativos de Propriedade Intelectual: incluem os ativos que
necessitam de protegic legal para proporcionar as
organizagdes beneficios tais como: know-how, segredos
industriais, copyright, patentes, designs etc.

«  Ativos de Infra-Estrutura:compreendem as tecnologias, as
metodologias & os processos empregados como, sistema
de informacao, mérodos gerenciais, bancos de dados, etc.

Classe Mundial

Termo utilizado para caracterizar uma organizagao, pratica de
gestao ou resultado como sendo um referencial de exceléncia.

Cliente

Deve-se considerar o cliente como o destinatario das
produtos da organizacdo. Pode ser uma pessoa fisica ou
juridica. E quem adquire (comprador) e/ou guem utiliza o
produto {usudrio/consumidor).

Cliente potencial

Ainda nao & cliente da organizagdo. E um dliente da
concorréncia ou alguém que poderia ser atendido pela
organizagao.

Comparacdo com as melhores prdticas

Processo continuo de comparagao de préticas de gestdo,que
pode incluir a comparacao de estratégias, procedimentos,
operagoes, sistemnas, processos, produtos e servigos. Essa
comparagao é feita com organizagdes lideres reconhecidas
no mercado, inclusive com lideres de ramos de atividade
diferentes da organizacao, para identificar as oportunidades
para melhoria do desempenho.

Competéncia

Mobilizacao de conhecimentos (saber), habilidades (fazer} e
atitudes (querer) necessarios ao desempenho de atividades
ou funcdes, sequndo padrdes de qualidade e produtividade
requeridos pela natureza do trabalho.

Confidencialidade da informacéo

E um dos aspectos relacionados a seguranga das
informagoes que trata das garantias necessarias para que a
informacdo seja acessada somente pelas pessoas que
estejam autorizadas.

Controle
Métodos utilizados para verificar se os padrdes de trabalho



das praticas de gestdo estdo sendo cumpridos,
estabelecendo pricridades, plangjando e implementando,
quando necessario, agbes de corregao e/ou de prevengao.

Conhecimento

E constituido pela tecnclogia, pelas politicas, pelos
procedimentos, pelas bases de dados e documentos, bem
como pelo conjunto de experiéncias e habilidades da forca
de trabalho. E gerado como resultado da anélise das
informagdes coletadas pela organizagao.

Correlacédo de indicadores

Envolve o estabelecimento de uma relagao de causa e efeito
entre os indicadores, em que os resultados de um
influenciam os demais.

Desdobramento

Ato de desenvolver, de estender, de abrir, de aprofundar ou de
fracionar uma prética de gestio, um plano de agao, uma diretriz
estratégica ou um enfoque (ver também o termo Aplicagdo).

Desempenho

Resultados obtidos dos principais indicadores de processos e
de produtos que permitem avalid-los & compara-los em
relagdo as metas, aos padrdes, aos referenciais pertinentes e a
outros processos e produtos. Mais comumente, os resultados
expressam satisfagdo, insatisfacao, eficiéncia e eficacia e
podem ser apresentados em termos financeiros ou nao.

Desempenho global

Sintese dos resultados relevantes para a organizagao como um
todo, levando-se em consideragdo todas as partes interessadas.
£ o desempenho planejado pela estratégia da organizagao.

Diretrizes organizacionais

O conjunto de orientacdes que devem ser seguidas pela
organizagio, coma por exemplo:a missao, a viséo, as politicas,
0s c6digos de conduta, dentre cutios.

Disponibilidade da informagao

£ um dos aspectos relativos 2 seguranga das informagdes
que assegura que 0s Usuarios autorizados terao acesso &s
informagées, sempre que necessario.

Ecossistema

Elementcs, vives € nac-vivos, organicos e inorganicos, que
mantém uma relacdo de interdependéncia continua e
estavel para formar um todo unificade que realiza trocas de
matéria e energia interna e externamente. E considerado
como a unidade ecolégica. C conjunto de todos os

ecossistemas do planeta forma a biosfera, ou seja, a parte do
planeta que abriga a vida.

Enfoque

Como uma organizagdo trata os requisitos dos Itens dos
Critérios de Exceléncia, ou seja, os métodos e 0s
processos utilizados pela organizagdo, O enfoque €
avaliado levando-se em conta quatro fatores: adequagao,
pré-atividade, refinamento e inovagdo (ver o capitulo
Sistema de Pontuagao).

Estratégia

O caminho escolhido para posicionar a organizagdo de
forma competitiva e garantir sua continuidade no longo
prazo, com a subseqiiente definicdc de atividades e
competéncias inter-relacionadas para entregar valor de
maneira diferenciada as partes interessadas. E um conjunto
de decisdes que orientam a definicao das acdes a serem
tomadas pela organizacao. As estratégias podem conduzir a
novos produtos, novos mercados, crescimento das receitas,
reducdo de custos, aquisigées, fusdes e novas aliangas ou
parcerias. As estratégias podem ser dirigidas a tornar a
organizacao um fornecedor preferencial, um produtor de
baixo custo, um inovador no mercado e/ou um provedor de
servigos exclusivos e individualizados. As estratégias podem
depender ou exigir que a organizagdo desenvolva
diferentes tipos de capacidades, tais como: agilidade de
resposta, individualizagdo, compreensdo do mercado,
manufatura enxuta ou virtual, rede de relacionamentos,
inovacao rapida, gestao tecnologica, alavancagem de ativos
e gestao da informagao.

Estrutura de cargos

Aspecto relacionado as responsabilidades, 4 autonomia e as
tarefas atribuidas as pesscas, individualmente ou em grupe,
sendo também conhecida como: perfil de cargos, descrigao
de cargos, descricao de fungdes e perfil de fungdes.

Exceléncia

Situagao excepcional da gestao e dos resultados obtidos pela
organizagdo, alcangada por meio da pratica continuada dos
fundamentos do modelo sistémico.

Expectativas

Necessidades importantes dos clientes ou das demais partes
interessadas, em relacio & organizagdo, que normalmente
nio sdo explicitadas. Por exemplo, o cliente “espera” que o
produto possua caracteristicas que atendam  suas
necessidades mais importantes em funcao de experiéncias



passadas, compara¢des com produtos similares, nivel de
tecnologia disponivel ou outros fatores. Por exemplo: cortesia
do pesscal de atendimento, capacitagac técnica das
profissionais, acesso facil as informagdes, instalagdes limpas e
resposta rapida a problemas.

Forca de trabalho

Pessoas que compdem uma organizagdo e que
contribuem para a consecugdo das suas estratégias, dos
seus objetivos e das suas metas, fais como: empregados
em tempo integral ou parcial, tempordrios, autdnomos e
contratados de terceiros que trabalham sob a coordenagao
direta da organizagao.

Fornecedor

Qualquer organizacdo que fornega bens e servigos. A
utilizagdo desses bens e servicos pode ocorrer em qualguer
estagio de projeto, produgdo e utilizacdo dos produtos.
Assim, fornecedores podem incluir  distribuidores,
revendedares, prestadores de servicos terceirizados,
ransportadores, contratados e franquias, bem como os que
suprem a ofganizagao com materiais e componentes, 5a0
também fornecedores os prestadores de servicos das dreas
de saude, treinamento e educagao,

Indicadores

Dados ou informagdes numéricas que guantificam as
entradas (recursos ou insumos), saidas (produtos) e o
desempenho de processos, produtos € da organizagao como
um todo. Os indicadores sdo utilizados para acompanhar e
melhorar os resultados ao longo do tempo e podem ser
classificados em:simples (decorrentes de uma Unica medigao)
ou compostos; diretos ou indiretos em rela¢do & caracteristica
medida; especificos (atividades ou processos especificos) ou
globais (resultados pretendidos pela organizacdo) e
direcionadores (drivers) ou resultantes (outcomes).

Informagées comparativas pertinentes

Informacoes oriundas de referenciais selecionados de forma
logica, nao casual. Podem ser representadas tanto por uma
pratica de gestdo como por um resultado. Existem quatro
tipos basicos de referencial: competitivo (por exemplo,
informacaes dos concorrentes), similar {(baseada em dados
de organizagbes que embora nao sejam concorrentes,
apresentam caracteristicas similares de porte, tecnologia ou
outras), de exceléncia {organizagio de reconhecida
competéncia, “Classe Mundial) e de grande grupo (dados
baseados em muitas empresas nao similares, obtidos, por
exemplo, de grupos de Benchmarking).

Informacées qualitativas

Fatos ocorridos interna ou externamente a organizagao que,
ap6s analise, se transformam em informagdes nédo
quantificiveis e gue servem de base para a tomada de
decisées sobre as praticas de gestéo organizacionais.

Informacdes sistematizadas

Informacoes resultantes de tratamento padronizado e
repetitivo de dados, por meio de sistemas de informacgdo,
informatizados ou ndo. Os sistemas nao informatizados
podem incluir, por exemplo, as de padronizagdo de
documentos, de gestdo-a-vista {kanban, indicadores, metas e
planos, matriz de capacitagdo e outvos), de pesquisas etc.

Integridade da informagéo

E um dos aspectos relacionados & seguranga das
informacdes que trata da protecdo da informagéo contra
modificacbes nio autorizadas, garantindo que ela seja
confidvel, completa e exata, Como exemplos de informagoes
passiveis de prote¢do, em fungdo do perfil da organizagao e
do seu nivel requerido de seguranca, podem ser citadas as:

« armazenadas em computadores;

« transmitidas por meio de redes;

« impressas em meio fisico;

= enviadas por facsimile;

= armazenadas em fitas ou discos;

* enviadas por correio eletrénico; e

= trocadas em conversas telefénicas.

Integracdo de indicadores

Pressupde a combinacdo de diferentes indicadores
visando facilitar a sua andlise,ou seja, € a capacidade de um
indicador ou grupo de indicadores de interagir com outros
indicadores ou grupos, visando permitir a medicao do
desempenho global da organizagso, de subsistemas ou de
aspectos relevantes.

Metas

Niveis de desernpenho pretendidos para um determinado
periodo de tempo.

Missdo

A razao de ser de uma organizacdo, as necessidades sociais a
que ela atende e seu foco fundamental de atividades.

Necessidades

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




Organizac¢do

Companbhia, corparacio, firma, érgao, instituicdo ou empresa,
ou uma unidade destas, publica ou privada, sociedade
anénima, limitada ou com outra forma estatutdria, que tem
fungdes e estruturas administrativas proprias e auténomas,
no setor publico ou privado, com ou sem finalidade de lucro,
de porte pequeno, médio ou grande.

Organizacdo do trabalho

Maneira pela qual as pessoas sao organizadas ou se
organizam em d4reas formais ou informais, temporarias ou
permanentes, tais como: equipes de solugdo de problemas,
equipes departamentais ou multidepartamentais, comités,
&reas funcionais, equipes de processos, equipes da qualidade,
células ou grupos de trabalho e centros de exceléncia,

Padréio de trabalho

Regras de funcionamento das préticas de gestdo, podendo
estar na forma de diretrizes organizacionais, procedimentos,
rotinas de trabalho, normas administrativas, fluxogramas,
quantificacio dos niveis que se pretende atingir ou qualquer
meio que permita orientar a execugdo das praticas.O padrao
de trabalho pode ser estabelecido utilizando como critérios
as necessidades das partes interessadas, as estratégias,
requisitos legais, o nivel de desempenho de concorrentes,
informagdes comparativas pertinentes, normas nacionais e
internacionais entre outros.

Parceria

Estdgio de relacionamento especial e estreito entre duas
organizagdes obtido em funcao de fatores e razdes diversas.
As parcerias objetivam o fortalecimento das relagdes com os
clientes ou com os fornecedores. No primeiro caso, os fatores
ou razdes podem incluir melhor possibilidade do
conhecimento dos requisitos e necessidades do cliente e, no
segundo caso,o volume de negdcios entre a organizacao e o
fornecedor, grau de dependéncia da organizagdo em relagao
ao fornecedor, criticidade do produtc ou servige oferecido
pelo fornecedor.

Partes interessadas

Um individuo ou grupo de individuos com interesse comum
no desempenho da organizacdo e no ambiente em que
opera, A maioria das organizagdes possui as seguintes partes
interessadas: (1) 0s clientes, (2} a forca de trabalho, (3) os
acionistas e 0s proprietarios, (4) os fornecedores e (5} a
sociedade. A quantidade € a denominagdo das partes
interessadas pode variar em fungaoc do perfil da organizacao.

Perfil da organizag¢do

Resumo das principais atividades e setores da organizacao,
seus produtos, seu porte, sua forma de atuagao e composigio
aciondria, seus mercados e dreas de atuagac, seus clientes
principais,a composicao da forga de trabatho, seus principais
processos, equipamentos, tecnologias e instalagdes, seus
principais fornecedores, sua visdo de futuro, suas principais
estratégias e planos de acdo. O perfil serve para ajudar a
compreender melhor quem é,0 que faz e 0 que é importante
e pertinente para a organizagao.

Planos de a¢do

Principais propulsores organizacionais, resultantes do
desdobramento das estratégias de curto e longo prazos. De
maneira geral, os planos de agdo séo estabelecidos para
realizar aquilo que a organizagao deve fazer bem feito para
que sua estratégia seja bem sucedida. O desenvolvimento
dos planos de acdo é de fundamental importancia no
processo de planejamento para que os objetivos
estratégicos € as metas estabelecidas sejam entendidas e
desdobradas para toda a organizagao. O desdobramento dos
planos de acao requer uma anélise do montante de recursos
necessarios e a criagdo de medidas de alinhamento para
todas as unidades de trabalho. O desdobramente pode
também exigir a capacitagao de algumas pessoas da forga de
trabatho ou o recrutamento de novas pessoas.

Prdticas de gestdo

Atividades executadas regularmente com a finalidade de
gerir uma organizagao, de acordo com os padroes de
trabalho. Sdo também chamadas de processos de gestdo,
métodos ou metodologias de gestao.

Preferéncias

Necessidades especificas e pasticulares dos clientes ou das
demais partes interessadas, normalmente nao explicitadas
por eles. Por exemplo, o cliente “prefere” adquirir um produto
que possui caracteristicas que atendem suas necessidades
particulares em detrimento de ouiros que nao as possuerm. A
capacidade de gerir preferéncias estd ligada & de aprender
sobre os clientes e demais partes interessadas. Exemplos de
preferéncias incluem:condigdes de pagamento e de entrega,
atributos opcionais, formas de aquisi¢ao e de atendimento e
marcas especificas.

Processo

Conjunto de recursos e atividades inter-relacionadas que
transformam insumos (entradas) em produtos (saidas). Essa
transformacao deve agregar valor na percepgao dos clientes



do processo e exige um certo conjunto de recursos. Os
recursos podem incluir pessoal, finangas, instalagdes,
equipamentos, métodos e técnicas, numa seqléncia de
etapas ou agdes sistematicas. O processo podera exigir que a
seqiiéncia de etapas seja documentada por meio de
especificagdes, de procedimentos e de instrugdes de
trabalho, bem como gue as etapas de medicao e controle
sejam adequadamente definidas.

Processos relativos ao produto

Processos diretamente relacionados & criagdo de valor para
os clientes. Estdo associados, diretarnente, tanto a manufatura
de bens como a prestacdo de servigos necessarios para
atender as necessidades dos clientes e da sociedade.
Compreendem, normalmente, os processos de projeto,
processos de produgao (fabricacdo de bens ou prestagdo de
servigos), processos de execugdo e de entrega do produto
{expedicao, transporte e distribuigao de bens ou conclusao
de um servico) e os processos-fim ou finalisticos (prestacao
de servigos publicos).

Processos de apoio

Processos que dao suporte aos processos relativos ao
produto {projeto, produgao e entrega dos produtos) e gue
sdo usualmente projetados em fungdoc de necessidades
relacionadas & estrutura e aos fatores internos a organizagae.

Processos de producgdo

Processos relacionados as atividades-firmn, aqueles gue geram
os produtos finais da organizag&o e geram valor direto para
os clientes. Envolvern tanto a fabricagdo de bens como a
prestagdo de servigos.

Processos organizacionais

Outros processos importantes, além dos relacionados ao
produto, &s dreas de apoio e acs fornecedores, que sustentam
as praticas de gestao refatadas em outros ltens que nao os do
Critério 7 — Processos, bem como todas as praticas do ciclo
de aprendizado dos ltens de enfoque e aplicacao.

Produtividade

Eficiéncia na utilizacao de recursos, Apesar de a palavra ser
frequentemente aplicada a um dnico fator, como mao-de-
obra (produtividade do trabalhe), maquina, materiais,
energia e capital, 0 conceito de produtividade também se
aplica ao total dos recursos consumidos na cbtencéo de
um produto. A produtividade global, também denominada
fator de produtividade total, @ calculada pela combinagao
da produtividade dos diferentes recursos utilizados para

obtencgéo de um produto, Essa combinagéo geralmente
requer uma média ponderada dos indicadores de
produtividade, compondo um unico fator. Normalmente,
os pesos atribuidos séo proporcionais aos custos de cada
recurso. A utilizagdo de um indicador composto, como o
fatar de produtividade total, permite determinar se o efeito
alobal das mudancas no processo é benéfico ou néo,
possivelmente envolvendo interacdo dos recursos.
Enfoques eficazes para a gestdao do desempenho
requerem que a produtividade com um dnico fater ou a
produtividade total seja compreendida e medida,
aspecialmente guando o caso for complexo, existindo
grande va-riedade de custos e de beneficios potenciais.

Produto

Resultado de atividades ou processos. Considerar que:

= o termo produte pode incluir servigos, materiais e
equipamentos, informagdes ou uma combinagao
desses elementos;

« um produto pode ser tangivel (como, por exemplo,
equipamentos ou materiais) ou intangivel (por
exemplo, conhecimento ou conceitos), ou uma
combinacao dos dois; e

» um preduto pode ser intencional (por exemplo, oferta
aos clientes), ou nao-intencional (por exemplo, um
poluente ou efeitos indesejaveis).

Prontiddo para resposta

Estar preparado para atender a qualquer tipe de demanda -
estratégica, operacional ou tecnoldgica - e reagir com
presteza tendo em vista a satisfagdo dos clientes (internos,
externos) e sua retengao.

Qualidade

Totalidade de caracterfsticas de uma entidade (atividade ou
um processo, um produto, uma organizagdo ou uma
combinacdo destes), que lhe confere a capacidade de
satisfazer as necessidades explicitas e implicitas dos clientes.

Qualidade de vida

Dinadmica da organizagéo do trabalho que permite manter ou
aumentar o bem-estar fisico e psicolégico da forga de trabalho,
com a finalidade de se obter uma total congruéngcia entre as
atividades desenvolvidas no trabalho e as demais atividades
da sua vida, preservando a individualidade de cada um e
possibilitando o desenvolvimento integral das pessoas.

Recurso ndo-renovdvel

E um recurso gue o homem nao pode reproduzir ou fabricar,
como por exemplo o petréleo e a dgua.




Recurso renovdvel

E um recurso que pode ser reproduzido ou fabricado como
a madeira.

Referencial de exceléncia

Prética ou resultado considerado o melhor da classe.O termo
também pode ser utilizado para designar uma organizagao,
processo ou produto, reconhecido como o melhor  no
mundo, no pais, na regiao ou no ramo de atividade.

Requisitos

Necessidades basicas dos clientes ou das demais partes
interessadas, explicitadas por eles, de maneira formal ou
informal. Por exemplo, o cliente “requer” gue ¢ produto
possua caracterfsticas que atendam suas necessidades
bésicas, claramente especificadas no momento da aguisi¢ao,
Exemplos de requisitos incluem prazo de entrega, tempo de
garantia, especificacdo técnica, tempo de atendimento,
qualificacéo de pessoal, preco e condigtes de pagamento,

Sistema

Conjunto de elementos com uma finalidade comum, gue se
relacionarm entre si, formando um todo dindmico. O Modelo
de Exceléncia do PNQ possui uma perspectiva sistémica em
relagao & gestdo organizacional, uma vez gue 0s oito Critérios
se constituem nos elementos inter-relacionados do sistema,
que possuem a finalidade comum da busca da exceléncia do
desempenho.

Sistema de lideranga

Conjunto de atividades e praticas que caracterizam como
a lideranca é exercida, isto é, os procedimentos, os
critérios e a maneira como as principais decisdes s&o
tomadas, comunicadas e conduzidas, em todos os niveis
da organizagao.

Tempo de ciclo

Desempenho em fun¢do do tempo, ou seja, 0 tempo
necessario para completar tarefas, o tempo requerido para
atender compromissos ou o tempo requerido para
providenciar respostas. Os indicadores que se referem ao
tempo tém papel relevante nos Critérios por sua grande

importancia na melhoria da competitividade. O tempo de
ciclo & utilizado nesta publicagao para referir-se a qualquer
aspecto de desempenho que inclua tempo. Alguns
exemplos de indicadores de desempenho do tempo de
ciclo sdo:tempo de preparacao do equipamenta, tempo de
execucdo de processos, tempo de troca de ferramental,
praze de entrega e tempo para langamento de produto
novo no mercado.

Tendéncia

Comportamento do conjunte de resultados ao longo do
tempe. Ndo se especifica nenhum prazo minimo para se
estabelecer tendéncia, entretanto para os Critérios de
Exceléncia serd considerada a variagdo consecutiva
{melhoria dos resultados) de forma sustentada de no
minimo trés perfodos de tempo. A freqiéncia de medigao
deve ser coerente com o ciclo da pratica de gestdo
medida, adequada para apoiar as anadlises criticas e a
tomada de acdes corretivas e de melhoria.

Valor

Grau de beneficio obtido como resultado da utilizagdo e das
experiéncias vividas com um produto. E a percepgao do
cliente e das demais partes interessadas sobre o grau de
atendimento de suas necessidades, considerando-se as
caracterfsticas e atributos do produto, seu preco, a facilidade
de aquisicio, de manutencac e de uso,ao longo de todo seu
ciclo de vida.

As organizagdes buscam criar e entregar valor para todas as
partes interessadas. Isto requer um balanceamento do valor
na percepcdo dos clientes, dos acionistas, da forga de
trabalho e da sociedade.

Valores organizacionais

Entendimentos e expectativas que descrevemn COmo 0%
profissionais da organizagao se comportam e sobire 0s quais
todas as relagoes organiza-cionais estao baseadas.

Visao

Estado que a organizacdo deseja atingir no futuro. A viséo
tem a intengao de propiciar o direcionamento dos rumos de
uma organizagao.



Faixas de Pontuacéo Global

A soma da pontuacao dos vinte e sete Itens dos Critérios gera a pontuagao global da organizagéo, que se enquadra
numa das seguintes faixas:

Faixa ] i
No | Posicao | Pontuagso Estdgio da Organizagdo
Alta 951-1000 | Enfoques ahamente refinados, inovadores, totalmente disseminados e com uso perfeitamente
. continuado. Resultados relevantes totalmente relacionados aos enfoques, com tendéncias favordveis
9 Média 901 - 950 ) L J
em todos eles. Desempenho supetior aos referenciais pertinentes para todos os resultados relevantes,
Baixa 851 -900 com lideranga reconhecida como referencial de exceléncia em muitas dreas, processos e/ou produtos.
Alta 817 -850 Enfoques muito refinados, alguns inovadores, muito bem disseminados e com uso continuado.
8 Média 784 - 816 Resultados relevantes, relacionados aos enfoques e com tendéncias favordveis em praticamente
todos. Desempenho superior aos referenciais pertinentes para quase todos os resultados relevantes,
Baixa 751-783 sendo referencial de exceléncia em algumas dreas, processos e/ou produtos
Alta 717 - 750 Enfoques adequados para os requisitos de todos os ltens, senglo a maioria refinados, com boa evidéncia
de continuidade e maturidade na disseminacdo pelas principais areas, processos efou produtos.
7 Média 684-716 Resuitados relevantes relacionados & maioria dos enfogues implemeniados,com tendéncias favoravels.
; Desempenho superior acs referenciais pertinentes para muitos resultados relevantes, sendo
Baixa G =683 considerado lider do ramo e referencial de exceléncia em algumas dreas, processos e/ou produtos.
Enfoques adequados para os requisitos de todos os Itens, sendo alguns refinados e a maioria pro-
Alta 617 - 650 ; - ) it o 3
ativos, bemn disseminados pelas principais areas, processos e/ou produtos e com uso continuado,
6 Média 584 - 616 sem deficiéncias significativas. Quase todas as tendéncias sao favordvels e o nivel de desempenho é
similar ou superior aos referenciais periinentes para a maioria dos resultados relevanies para ©
Baixa 551-583 3
sucesso da organizacao.
Enfoques adequados para ©s requisitos de quase todos os ltens, sendo vérios deles pro-ativos,
Alta 517 -550 disseminados pelas principais &reas, processos efou produtos, com uso continuado, estando a
5 Média A84 - 516 aplicacio em estdgios iniciais em alguns deles, Resultados relevantes decorrentes dos enfogques,
sendo a maicria deles com tendéncias favoraveis, Desempenho similar ou superior aos referenciais
Baixa 451-483 pertinentes para alguns resultados relevantes
Enfoques adequados para os requisitos da maioria dos ftens, sendo alguns pro-atives,
Alta 417 - 450 ) ; - ]
disseminados na maioria das dreas, processos e/ou produtos, estando com uso continuado,
4 Média 384 -416 porém com algumas lacunas na aplicagao. Resultados relevantes decorrentes dos enfoques
para alguns deles, sendo gue 0s mesmos apresentam tendéncias favordveis. Inicio de uso de
Baixa 351-383 informagdes comparativas pertinentes
Enfoques adequados aos requisitos de alguns Itens, sendo 0s mesmos basicamente reativos,
Alta 317 - 350 estando disseminados em algumas dreas, processos e/fou produtos, com inlcio de uso continuado.
3 Média 284 -316 Entretanto, existem lacunas importantes no enfoque e na aplicagdo em alguns itens dos Critérios.
Primeiros estigios quanto a obtencao de resultados relevantes decorrentes de enfoques, com
Baixa 251-283 | ;gumas tendéncias favoraveis.
Alta 217 - 250 Os enfoques se encontram nos primeiros estagios de desenvolvimento e implementagdo para os
g requisitos dos ltens, existindo facunas significativas na aplicagdo da maioria deles. Comegam &
2 Média 184-216 aparecer alguns resultados relevantes decorrentes da aplicagao de enfogues implementados, com
Baixa 151-183 | 2lgumas tendéncias favoraveis.
Alta LUty Estagios muito preliminaras de desenvolvimento de enfoques para os requisitos dos Critérios, nao
1 Média 51-100 tendo sido iniciada a aplicagdo. Ainda nao existern resultados relevantes decorrentes de enfoques
implementados.
Baixa 0-50

Nota: Os descritivos acima sdo meramente uma referéncia, pois a andlise da organizagio pode compreender em alguns casos uma mescla entre as
definicbes do estiglo das organizacbes de faixas diferentes.




Sistema de Pontuacdo

Dimensoes e Fatores

O sistema de pontuacdo dos ltens dos Critérios de
Exceléncia ests fundamentado em trés dimensdes bésicas,
que se subdividem em fatores de avaliagdo, conforme
ilustra a tabela abaixo:

Dimensdes Fatores
+ Adequagao
e « Pré-atividade
* Refinamento
* Inovagao
» Disseminacao
*fAplicacio * Continuidade
+ Relevancia
» Resultados « Desempenho
» Tendéncia
Enfoque

Refere-se ao conjunto das praticas de gestao descritas em
um determinado Item, Os seguintes fatores sao considerados
para a avaliacao do enfoque:

» adequacdo - o atendimento aos requisitos aplicaveis do

ltem em consondncia com os Fundamentos da
Exceléncia, considerando-se o perfil da organizacao.

» pré-atividade - capacidade de antecipar-se aos fatos
visando prevenir a ocorréncia  de  situages
potencialmente indesejaveis e aumentando a confianga
e a previsibilidade dos processos.

» refinamento - estagio avangado de evolugio da prética
alcangado pela aplicagdo do aprendizado.

» inovagdo - caracteristica gue define uma prética como
inédita ou incormum no ramo de atividade ou na drea da
organizagac onde é aplicada.

Aplicaciio

Refere-se 3 disseminacio e ao uso do enfoque pela

organizacao, Os seguintes fatores sao considerados para a

avaliagao da aplicagao:

» disseminacdo - a implementagao das préticas de gestao,
horizontal e verticalmente, pelas dreas, pelos processos,
produtos e/ou pelas partes interessadas, considerando-
se o perfil da organizagéo.

« continuidade - a utilizagdo das praticas de gestdo de
maneira periodica e ininterrupta.

Resultados

Referem-se s conseqiiéncias da aplicagao dos enfoques,
Os seguintes fatores sado considerados para a avaliagao
dos resultados:

« relevancia - a importdncia do resultado para a
determinagao do desempenho dos processos, das
préticas de gestdo, dos planos de agédo e das estratégias,
levando-se em conta o perfil da organizagdo.
desernpenho - a situacac atual, avaliada em termos de
intensidade e variabilidade em relagdo as informagoes
comparativas pertinentes; &

*+ tendéncio - o comportamento do resultado ao longo do
tempo.

Diretrizes para Pontuagéo

Os Itens dos Critérios de Exceléncia estdo associados as
dimensdes enfoque e aplicagao ou a dimensdo resultados.

Os ltens de Enfoque e Aplicagdo sao pontuados segundo as
diretrizes da "Tabela de Pontuagic - Enfoque e Aplicagac’ e
de acordo com a seguinte sequéncia:

¢« Primeiro decida-se sobre a faixa (linha) que melhor se ajusta
ao Itern, com base no estagio dos fatores para pontuago
Adequacao / Pré-atividade / Refinamento / inovagéo;

» A seguir, avalie o estdgio dos fatores Disseminag¢io /
Continuidade e escolha a faixa (coluna) contendo a
descricdo que mais se aproxima da situagdc encontrada
no ltem; e

« Finalmente, multipligue o percentual encontrado no
cruzamento entre as duas faixas selecionadas
anteriormente pela pontuagdo maxima do item (ver
Perfil, Critérios, tens e Pontuagdes Méximas na pagina 20}
A pontuacao do ftem serd o valor desse produto.

Os Itens de Resultados sao pontuados segundo as diretrizes

da "Tabela de Pontuacdo - Resuitados; e de acordo com a

seguinte seqiéncia:

« Primeiro decida-se sobre a faixa (linha} que melhor se
ajusta ao ltem, com base no estagio dos fatores para
pontuagio Relevancia / Desempenho;

« A seguir, avalie o estdgio do fator Tendéncia e escolha a
faixa (coluna) contendo a descricdo que mais se aproxima
da situacao encontrada no liem; e

* Finalmente, multipliqgue o percentual encontrado no
cruzamento entre as duas faixas selecionadas
anteriormente pela pontuagdo maxima do item (ver
Perfil, Critérios, Itens e Pontuagdes Maximas na pagina 20).
A pontuagao do Item serd o valor desse produto.

Outio aspecto importante a ser considerado € que, ao se

utilizar as tabelas de pontuagédo, deve ficar claro qual € a

intersecdo selecionada para a compasicio da pontuago final

do item, utilizando para isso as letras e as numeros localizados
nas laterais, esquerda e superior, das tabelas de pontuagao {ex.

50% - D3 para um lem de enfogue e aplicagao).
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Pesquisa de Opinido |

A cada ano,a FPNQ atualiza os Critérios de Exceléncia, disponibilizando uma pesquisa para conhecer sua opinido a respeito do
assunto citado. Participe ! Instrugdes para preenchimento:

Atribua notas de 0 a 5 para os itens dos Critérios de Exceléncia 2004 apresentados abaixo, sendo que a "Nota 0" representa
conceito "péssimo” a respeito do item e a "Nota 5" representa conceito "excelente”. Utilize o espago apos cada afirmativa para
comentarios e sugestoes.

1. Eu sou um... (assinale com X sua preferéncia)

[ ]Cliente atual [ ]Instrutor [ }Membro da FPNQ
[ ]Cliente potencial f 1Estudante [ ]Outros
[ ] Examinador [ 1lJornalista

2. Em que ramo vocé atua? (assinale com X sua preferéncia)

[ 1Organizacdes industriais [ 1Orgios da administragdo publica
[ 1Organizagdes prestadoras de servicos [ T OULIDS cooeoooscirssrsssmsmsssmssmssssmasss s st tssessssss s
3. Apresentacdo / Formata¢do 012345

Comentdrios e sugestoes:

4. "Meensagem aos Executivos” 012345
Comentarios & sugestdes:

5. Clareza do texto 0123435
Comentarics & sugastoes:

6. “Glossdrio” 0123435
Comentarios e sugestdes:

7. “Faixas de Pontuagdo Global” 012345
Comentarios e sugestoes:

8. "Sistema e a Tabela de PontuagGo" 0123435
Comentarios e sugestoes:

9, Forma para receber os Critérios de Exceléncia (assinale com X sua preferéncia)
[ ]Meio eletrénico (Internet - site FPNQ) [ 1Meio digital (CD-ROM) [ 1lmpresso
Comentarios e sugestdes:

10. Os Critérios de Exceléncia siio aplicdveis para qualquer tipo de Organizagéo, independentemente do porte, do
segmento de atuagdo e da natureza juridica? [ ] Sim [ 1Nao [ ]1Nao sei

Obrigado por sua atengdo
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Maria Fernanda Carneiro Novaes
Matia Sampaio de Almeida
Mariangela Terumi Nakane
Mario Nelson Marques Cardoso
Marlene Araujo de Faria
Mauro Henrique Schuh
Max Suélio Prado de Arajo
Milton de Paiva Guimares Junior
Ménica Bacelar Paixdo
Mdnica Moretti Simionatte

Nadir Radoll Cordeire

Nelson Aparecido Alves

Nicola Acquaviva Heto

Nicolau Gutierrez Neto

Nivaldo Tavares

Oscir Cosme Guedes 7ancan
Paula Alessandra Bonin €. Violante
Paulo Guilherme de Souza

Paulo Roberto Adloff

Paulo Sergic de Artuda Igndcio
Rafael i. A. Mendes de Toledo
Rafael Rosand Hete

Raimundo José Reis de Castro
Regina Mei Silveira Onofre
Reginaldo Carlos Ribeiro

Regis Maia Lucd

Renata Gorges Rocha Guimardes
Ricardo Luls dos Anjos Marinho
Ricardo Rodrigues

Rita de Cassla Castilho Yianna
Rita de Cassia Garcia Allevato
Roberto Carlos de Souza

Rodalfo Neiva de Sousa

Ronaldo Felisberto dos Reis Filho
Renaldo Zanforlin

Rosangela Colella Ferro
Rosangela Maria P.C. de Cerqueirs
Rubens Antdnio (liudie

Rubens Franga Prudente

Savio Capelossi Filhe

Sergio de Oliveira Caballero
Silvana Carvalhe Hoffmann
Silvio Bitencourt da Silva

Susy Frey Sabato

Sylvia Habenschuss

Telmo Castrillon de Macedo
Valdir Lauro Nether

Valentino Bergamo Filhe

Vera Lucia Etias de Oliveira
Walter da Silva Amorln Jr

Walter Gregorio Teider

A Banca Examinadora do PHO £
fnstrutores

pot
selecionados ¢ quaiificados pela
Fundagio para o Prémia Nadionat
da Gualidade
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