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RESUMO

Este trabalho de formatura tem como objetivo diagnosticar e criar propostas de
melhorias para a gestdo da qualidade a partir dos modelos de exceléncia. A empresa em que foi
realizado o trabalho de formatura foi a Poli Junior, empresa junior da Escola Politécnica da
USP. Assim como muitas outras empresas juniores, a Poli Junior passa periodicamente por
processos de reestruturacdo organizacional, a fim de avaliar a eficiéncia de seu modelo de
gestdo e buscar entregar melhores resultados para seus membros, clientes e parceiros. A
utilizacdo de ferramentas que auxiliem a empresa nesse processo de revisdo, priorizacéo e
proposicao de melhorias em &reas identificadas como criticas de sua gestdo tornam essa tarefa
mais facil e eficiente. Dessa forma, toda a avaliacdo e desenvolvimento foram realizados a partir
de um modelo de exceléncia indicado pelo autor. Em primeiro lugar foram levantados os
principais referenciais para a avaliacéo e gestdo da qualidade com base em artigos académicos
e nos conhecimentos prévios adquiridos pelo autor ao longo de sua graduagdo como engenheiro
de producdo. A partir destes modelos, selecionou-se 0 modelo da European Foundation for
Quality Management (EFQM) como o mais adequado para identificar as necessidades e
solucionar os problemas da empresa em estudo. Através de um questionario de avaliagdo, 0
modelo permitiu a realizacdo de um diagndstico da empresa assim como identificacdo dos
pontos de maior criticidade que estavam impedindo a entrega de resultados consistentes aos
grupos de interesse por parte da empresa. Uma vez levantados 0s pontos criticos, foi proposto
um plano de melhorias contendo a¢des que visam corrigir cada um dos problemas identificados
e um conjunto de indicadores que permitam a mensuracéo da evolugdo da empresa em cada um
de seus objetivos estratégicos propostos. Algumas das propostas recomendadas ja foram

implementadas e apresentaram resultados positivos.

Palavras-chave: Modelos de Exceléncia em Gestdo, Referenciais de Avaliacdo da Gestao,
EFQM, Gestdo da Qualidade, Gestdo Empresarial, Gestdo de Exceléncia, Empresa Junior.






ABSTRACT

This graduation projetc aims to diagnose and make proposals for improvement of the
quality management by using business excellence models. The company in which the
graduation work was conducted was Poli Junior, the junior enterprise of Escola Politécnica da
USP. Like many other junior companies, Poli Junior passes periodically by organizational
restructurings in order to evaluate the efficiency of its management model and seeking to deliver
better results to its members, customers and partners. The use of tools to assist the company in
this process of review, prioritization and propose of improvements in areas identified as critical
to its management make this task easier and more efficient. Thus, all the evaluation and
development of the Project was made using a business excellence model indicated by the author.
First of all, were identified the main references for quality assessment and management based
on academic articles and prior knowledge acquired by the author throughout his graduation as
an industrial engineer. After this gathering, it was selected the model of the European
Foundation for Quality Management (EFQM) as the most appropriate to identify needs and
solve problems of the company in study. Through an evaluation questionnaire, the model
allowed for a diagnosis of the company as well as identification of the most critical points that
were preventing the delivery of consistent results to stakeholders by the company. Once raised
the critical points, it was proposed an improvement plan containing actions that aim to correct
each of the identified problems and a set of indicators for measuring the evolution of the
company in each of its proposed strategic objectives. Some of the recommended proposals have

already been implemented and presented positive results.

Key words: Business Excellence Models, Management Assessment Benchmarks, EFQM,

Quality Management, Business Management, Business Excellence, Junior Enterprise.
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1. INTRODUCAO

Neste capitulo sera apresentado inicialmente a justificativa para o presente trabalho de
formatura. Além disso, é descrita a empresa que sera a base de estudo para a realizacdo do
trabalho, é definido o problema que sera tratado, o objetivo do projeto, o papel do autor no

contexto do trabalho e a sua estrutura geral.

1.1. Justificativa do Tema

O Movimento Empresa Junior (MEJ) vem ganhando cada vez mais espaco nas
universidades brasileiras, crescendo em um ritmo que merece atengdo. Sua importancia se deve
a forte contribuicéo para o desenvolvimento profissional e pessoal dos jovens universitarios,
assim como também para empresas de pequena a médio porte, que podem contratar servi¢os

por um valor mais acessivel que o mercado.

Em 2015, o Movimento Empresa Janior no Brasil foi representado por mais de 11,4 mil
universitarios, presentes em mais de 300 empresas juniores de diferentes regides e atuacdes,
segundo estimativas da confederacdo Brasil Junior. Essas empresas contam em conjunto com

um faturamento anual proximo de R$ 10 milhGes de reais, e realizam 3.000 projetos por ano.

Desde sua fundacdo em 1989, a Poli Junior se configura como uma das lideres do
movimento no Brasil. Considerada referéncia para as demais empresas juniores, a Poli Junior é
a maior empresa do MEJ em termos financeiros e conta atualmente com a participacao de 120
membros, realizando em média 12 projetos de engenharia por ano.

Dentro desse contexto, assim como muitas outras empresas juniores, a Poli Junior passa
periodicamente por processos de reestruturacdo organizacional, a fim de avaliar a eficiéncia de
seu modelo de gestdo e buscar entregar melhores resultados para seus membros, clientes e
parceiros. A utilizagcdo de ferramentas que auxiliem a empresa nesse processo de revisao,
priorizacdo e proposicdo de melhorias em &reas identificadas como criticas de sua gestdo

tornam essa tarefa mais facil e eficiente.

Nesse aspecto, os modelos de exceléncia em gestdo surgem como uma alternativa para
as empresas revisitarem os principais aspectos de sua gestdo e identificarem pontos criticos de

melhoria, a fim de aprimorar seus resultados e atingir os seus objetivos planejados.
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1.2. Descrigdo da Empresa

Antes de se descrever com maiores detalhes a Poli Junior, objeto de estudo do presente
trabalho, serd apresentado uma contextualizacdo do Movimento Empresa Junior, sua historia e

evolucéo no Brasil.

1.2.1. Histéria do Movimento Empresa Junior

O Movimento Empresa Janior (MEJ) surgiu em 1967 na Franca com a criacdo da
primeira Empresa Janior EESC Conceil pelos alunos da L’Ecole Supérieure des Sciences
Economiques et Commerciales (ESSEC). Liderado pelo estudante Peirre-Marie Thouvin, a
associacdo completamente gerida por alunos tinha por objetivo trazer os conceitos aprendidos
dentro da sala de aula para a pratica, por meio da prestacdo direta de servicos para clientes no
mercado de trabalho. Em 1988, o brasileiro Daniel Alberto Bernard, membro da comisséo
jovem da Camara de Comércio Franca-Brasil (CCFB) e que estava em intercambio tecnolédgico
na Franca, conheceu o movimento pelo entdo presidente mundial do MEJ Michel Béraud e

resolveu trazer a idéia para o Brasil.

Com o apoio de alunos da Universidade de Sdo Paulo (USP) e Fundacao Getulio Vargas,
criou no mesmo ano a EJ-FGV, a primeira empresa janior do Brasil e da América Latina. Um
ano depois, em 1989, a politécnica Daniela Siaulys junto de alguns colegas trouxe 0 movimento
para a USP e fundou a segunda empresa junior do pais e primeira na area de engenharia, a Poli
Junior. A partir de entdo foram sendo fundadas diversas empresas juniores nas mais diversas
areas de atuacao e, apés alguns anos, surgiram as federacdes estaduais, nacleos universitarios e

a propria confederacdo nacional, a Brasil Junior.

Para facilitar o entendimento por parte das universidades, alunos entrantes, empresas e
6rgdos publicos do que pode e ndo pode ser definido como uma empresa junior, foi criado o
Conceito Nacional de Empresa Junior, um documento que traz todas as caracteristicas que
identificam uma Empresa Junior (EJ), quais devem ser suas motivacdes de existéncia e também

no qual s&o apresentados algumas de suas atribui¢des juridicas.

De forma geral, uma empresa janior pode ser definida como uma associacdo sem fins
lucrativos, gerida Unica e exclusivamente por alunos de uma faculdade ou universidade e que
tem por objetivo desenvolver seus membros pessoalmente e profissionalmente através da

realizacdo de projetos e servigos em um ambiente empresarial.
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Dentro do aspecto legal, as empresas juniores formalmente associadas a confederacao
nacional devem ter o titulo de OSCIP (Organizagdo da Sociedade Civil de Interesse Publico).
O titulo garante que a empresa junior filiada esteja em acordo com o Ministério da Justica, alem
de comprovar um padrdo minimo de estruturacdo, uma vez que para obter o titulo € necessario
estar regularizado o estatuto e regimento interno da empresa em cartdrio e apresentar suas

demonstragdes financeiras padronizadas, dentre outros requisitos.

Paises com EJ's em
reconhecimento

Paises com EJ's
reconhecidas

Figura 1: Movimento Empresa Junior no mundo. Elaborado pelo autor

1.2.2. Evolugdo do Movimento no Brasil

O Movimento Empresa Janior (MEJ) mostrou grande evolucdo no Brasil desde sua
instalacdo em 1988, hoje sendo considerado o pais de maior relevancia para 0 movimento no

mundo em nimero de empresas juniores e estudantes engajados (Folha de S. Paulo, 2016).

Para traduzir em nimeros o retrato e evolucéo das empresas juniores no pais, foi criado
pela Confederacdo Nacional das Empresas Juniores em conjunto com as FederacOes anos atras
uma ferramenta denominada Censo & ldentidade, no qual as empresas juniores sdo convidadas
a responder um questionario com informagfes que tangem seus aspectos financeiro,
operacional, juridico e educacional. Dessa forma, foi possivel mapear quantitativamente qual é
o perfil dos empresarios juniores e das empresas juniores e suas modificacfes ao longo do
tempo. A ultima verséo publicamente divulgada do Censo & Identidade corresponde aos dados
de 2014.

Em termos de evolugéo e disseminagdo do movimento dentro das universidades, o censo

mostra que, em média (desde que a pesquisa comecou a ser aplicada em 2001), 23 Empresas
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Juniores sdo fundadas no pais por ano. Em termos de estudantes participantes, ao final de 2014
0 movimento contava com 9.801 estudantes (dentro do universo das empresas juniores que
responderam o questionario), uma queda de 13% em relacdo aos 11.301 universitarios
registrados no ano anterior. No entanto, a diminuicao nesse numero provavelmente se deu pelo
menor nimero de respondentes no questionario, uma vez que o censo de 2015 j& computou
mais de 11.400 estudantes, segundo a Brasil Junior. Ainda segundo o censo, pela segmentacéao
das areas de atuacdo, € possivel observar que o curso de Engenharia é o0 que conta com o maior
numero de empresas juniores no pais (35,56% do total), seguido por Ciéncias Sociais Aplicadas
(17,03%) e Ciéncias Humanas (14,66%).

Com relacéo ao aspecto financeiro e operacional, 0 Movimento Empresa Junior também
apresentou grande evolucdo no Brasil. O nimero de projetos concluidos de clientes externos
(contratados) subiu de 1.832 em 2012 para 2.751 em 2013, representando um avanco de 50%.
O impacto desse avango pode ser verificado na evolugdo do faturamento conjunto dessas
empresas, conforme a Figura 2, que também ja apresenta a estimativa de R$ 13,1 milhdes de

reais naquele momento para o ano de 2014.

—
s

13.067.638

[a—
5]

10.749.717

MilhGes (R$)
o

9.310.545

—_
(=T

8.652.407
9 7.977.393

8

7
2010 2011 2012 2013 2014

Figura 2: Evolucéo do faturamento. Adaptado pelo autor do site da Brasil Janior

1.2.3. A Poli Junior

A Poli Junior é a empresa junior da Escola Politécnica da USP, com sede no edificio da
Engenharia Mecénica. Com quase trinta anos de existéncia, a empresa sempre se configurou
como um dos lideres do Movimento Empresa Jinior no Brasil. E considerada a maior empresa
janior do pais em termos financeiros e conta atualmente com um quadro de cerca de 120

membros ativos.

A empresa realiza projetos em diversas areas da Engenharia, com uma média de 12

projetos realizados por ano, sendo aproximadamente 25% na area de engenharia de producéo.
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Suas solucBes passam desde a criacdo e desenvolvimento de novos produtos, até a elaboracéo
e resolucéo de problemas trazidos por clientes externos.

Exemplos de projetos recentes que foram concluidos pela empresa séo: a redefinicdo de
layout de uma fabrica de ferramentas de pesca, mapeamento de processos para uma empresa de
inseticidas naturais, concepcdo de uma maquina comercial de protetor solar, criagdo de sistemas

de informag&o interno para uma empresa nascente, entre outros.

Além de um portfélio robusto de servicos oferecidos a clientes externos, a Poli Janior
também empreende esfor¢os para atingir seus objetivos sociais e de desenvolvimento de seus
membros. Para isso, conta com a realizacdo de trés grandes eventos anuais realizados nas
imediacdes da Escola Politécnica: (1) a Semana da Cultura Empresarial (SCE), que esta em sua
248, Edicdo; (2) o Workshop Integrativo, que esta em sua 262. Edicdo; e (3) o Ser Empreendedor,
que esta em sua 122, Edicdo.

1.2.4. Missdo, Visdo e Valores

O planejamento estratégico na Poli Junior é realizado para um horizonte de trés anos,
porém sendo revisado anualmente pela diretoria executiva eleita para determinada gestdo. O
processo de elaboracdo ou revisdo do planejamento estratégico é finalizado através da
publicacdo de um relatério de planejamento estratégico e apresentacdo em Assembleia Geral
para todos 0s membros da empresa, que serdo responsaveis pela aprovacdo (ou nao) caso haja
alguma nova proposicdo ou modificacdo. No planejamento estratégico vigente para o triénio

2016-2018, a missao, visao e valores foram definidos como:

e Missdo: “Desenvolver cada um de nossos membros, realizando servigos de exceléncia”

A missdo da empresa pode ser interpretada através da explicacdo dos termos-chave de
seu enunciado. A palavra desenvolver tem por significado a idéia de proporcionar o crescimento
dos seus membros nas mais diversas areas dentro das oportunidades de trabalho que se oferece

na Poli Junior, dentre elas a area técnica, gerencial, interpessoal, estratégica, analitica e criativa.

“Cada um de nossos membros” procura mostrar o interesse e foco individual no
desenvolvimento de cada membro, através do fomento de experiéncias ricas para qualquer

patamar no plano de carreira da empresa.
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Por fim, a palavra “servicos” se refere efetivamente aos projetos externos, internos e
eventos realizados pela empresa e “exceléncia” demonstra o compromisso com a satisfacdo das

partes interessadas e com a qualidade dos servicos oferecidos.
e Visdo: “Concluir, com exceléncia, 45 projetos e 8 eventos até o final de 2018~

A visdo foi estabelecida dentro de um horizonte estratégico de médio prazo, mais
especificamente de 3 anos. No entanto, ela foi quebrada em metas anuais a serem atingidas, de
modo que se possa mensurar a evolucao da empresa frente a sua visdo ano apds ano. Para 0 ano

de 2016, a meta da empresa é concluir, com exceléncia, 14 projetos e 2 eventos até dezembro.

e Valores:

o Profissionalismo - “Possuir a postura ética e 0 comportamento que se espera de
profissionais comprometidos com o seu trabalho, principalmente no que se refere ao
tratamento com o cliente, pontualidade nos compromissos e convivéncia diaria entre
colegas na empresa. ”

o Comprometimento - “Ser responsavel a fim de assumir apenas compromissos que
possam ser concluidos com qualidade, e de fato der capaz de cumpri-los, trazendo
resultados para o cliente, para Poli Janior e para si mesmo. ”

o Unido - “Sentir-se pertencente ao Time Poli Junior de forma a buscar, por meio da
colaboracéo e sinergia dos envolvidos, objetivos comuns da empresa. ”

o Vontade de Crescer - “Ter desejo e a proatividade de aprender e se desenvolver cada
vez mais, de forma a buscar um desenvolvimento continuo proprio. ”

o Sentimento de dono - “Sentir-se responsavel pelos resultados da empresa e zelar pelo
seu patriménio. Colocar a empresa em primeiro lugar, pensando em como as ac¢des do

presente impactardo resultados futuros. ”

1.2.5. Estrutura Organizacional

A empresa €, atualmente, estruturada em equipes de trabalho e unidades
organizacionais, conforme apresentado na Figura 3. As unidades organizacionais (Equipe de
Coordenadores, Diretoria Executiva e Conselho Administrativo) sdo 6rgdos permanentes da
empresa que tém finalidade definida e sdo formadas pela alta gestdo. As equipes de trabalho
sdo grupos de pessoas trabalhando em conjunto para atingir algum objetivo especifico, e elas

podem ser temporarias (equipes de projetos) ou continuas (processos e nucleos). Cada equipe
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de trabalho é composta por um lider (Gerente de Projetos, Gerente de Eventos, Gerente Sénior,
Coordenador ou Diretor) e por demais membros.

Assembléia Geral

Conselho
Admnistrativo

Diretoria Executiva

B I

- Projetos

Figura 3: Organograma da Poli Junior. Adaptado pelo autor

O Conselho Administrativo € um 6rgdo consultivo formado pelos membros mais
experientes da empresa que ocuparam cargos de coordenador ou diretor no ano anterior ao seu
exercicio como conselheiro. Ele é responsavel pelo acompanhamento e fiscalizacao do trabalho
da Diretoria e dos Coordenadores, dando suporte a empresa na resolucéo de problemas criticos,

de forma a garantir a continuidade do conhecimento e cultura da Poli Janior.

Abaixo na estrutura organizacional, temos a Diretoria Executiva, 6rgao responsavel pela
gestdo da empresa e representatividade perante aos 6rgdos externos a Poli Janior. Além de
liderar seus membros, também entra em seu escopo motivar e unir a empresa para assim garantir
a execugdo e manutencdo da estratégia. Atualmente, a Poli Junior conta com seis diretorias,
cada uma responsavel por uma area de atuacdo: Presidéncia, Financeiro-Juridica, Mercado,

Projetos e Estratégia, Recursos e Eventos.

A equipe de coordenadores € responsavel por acompanhar e alinhar o trabalho de todos
0s nucleos, auxiliar a Diretoria em decisdes estratégicas relacionadas aos projetos e fornecer
insumos para 0 acompanhamento dos projetos. Cada coordenador é responsavel por gerenciar

0 seu respectivo ndcleo de conhecimento, garantindo a periodicidade das reunides e disseminar
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boas praticas na area de gerenciamento de projetos, sempre aliadas & metodologia usada na Poli

Junior.

Temos em paralelo a equipe de eventos, que é responsavel pelo planejamento e
execucgédo dos eventos organizados pela empresa. Os eventos sdo vistos como a ponte entre a
Poli Junior, a Poli-USP, as empresas do mercado de trabalho e os nichos de publico de cada
evento, contribuindo para disseminacdo da marca e imagem da empresa. Hoje, a empresa
organiza quatro grandes eventos por ano: a Semana da Cultura Empresarial (SCE), o0 Workshop
Integrativo (W1), o Ser Empreendedor (SER) e o Prémio da Qualidade Poli Janior (PQ PJ).

Ainda abaixo da Diretoria Executiva, temos as equipes de processos, que auxiliam os
diretores na concepcdo e na execucdo de projetos taticos e na realizacdo de atividades
operacionais de cada uma das areas. Os projetos taticos sao projetos de transformacao que visam
0 alcance dos objetivos estratégicos da empresa e as atividades operacionais sao 0 conjunto de

atividades recorrentes que constituem a aplicacdo dos processos da empresa.

Por fim, abaixo da equipe de coordenadores, temos 0s nlcleos e os projetos. Os nucleos
s80 responsaveis por acompanhar 0s membros nos projetos e assessorar gerentes, através da
geracdo, dominio e transmissdo de conhecimentos especificos de uma determinada area da
engenharia. Atualmente, a empresa dispde do Nucleo de Civil, Nucleo de Mecénica, Ndcleo de
Producéo, Nucleo de Quimica e do Nucleo de Tecnologia.

As equipes de projetos sdo responsaveis pela execucdo em si dos projetos da empresa,
que sdo distribuidos em duas categorias: externos ou internos. Os projetos externos sao servigos
de desenvolvimento de solucBes de engenharia e tecnologia para clientes externos a Poli Junior.
Esses projetos podem partir de um conhecimento bem consolidado na empresa, ou apresentar
etapa de obtencéo de novo conhecimento durante a etapa de consultoria. Os projetos internos
séo servicos de desenvolvimento de solugdes de engenharia e tecnologia e tém como cliente a
propria Poli Janior. Esse tipo de projeto pode ser voltado para a obtencdo de novos
conhecimentos para a empresa ou para o desenvolvimento de servigos a serem utilizados pela
Poli Janior e Poli-USP.

1.2.6. Plano de Carreira

O plano de carreira da empresa se inicia pelo cargo de trainee, no momento em que o
novo membro é admitido no processo seletivo da Poli Junior, e se encerra no cargo de

conselheiro administrativo, posto mais alto na empresa no qual um membro pode chegar. Em
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média, esse ciclo de progresso dentro da empresa até a posic¢ao de conselheiro dura cerca de 4
anos. Porém, é importante destacar que a maioria dos membros saem da empresa no nivel
imediatamente anterior a posicao de diretor, ou por interesse proprio ou pelo fato de a partir
desse nivel os cargos serem eletivos (somente por elei¢do). Todo o plano de carreira construido

pela Poli Junior para seus membros pode ser melhor observado na Figura 4.

Conselheiro Administrativo

Diretor

Coordenador

Gerente S&nior

Gerente u nior de

Gerente de Eventos Projetos

Urganiador de

T e Analista de Projetos

Trainee

Figura 4: Organograma da Poli Junior. Adaptado pelo autor

Assim que é admitido na empresa sob o cargo de trainee, 0 membro é requisitado a
participar de um Treinamento de Introdugdo a Metodologia de Projetos (TIMP) e, quando
concluido, ja é alocado nos chamados Projetos Quest, que sdo projetos-pilotos internos da
empresa feitos para os trainees com o objetivo de introduzir na pratica como se da 0 processo
de gerenciamento de projetos na empresa. Essa etapa, em geral, tem uma duracdo esperada de

2 a 4 meses.

Tendo realizado os treinamentos obrigatorios e entregado com desempenho satisfatorio
seu Projeto Quest, o trainee é promovido a organizador de eventos ou analista de projetos. O
organizador de eventos € o0 membro alocado na realizacdo de um dos quatro grandes eventos
que a Poli Junior organiza ao longo do ano. O analista de projetos € o0 membro que preferiu
seguir a carreira em projetos de engenharia, sendo este requisitado a se alocar na realizagdo de

pelo menos um projeto externo ou interno a empresa.

Para avancar a gerente de eventos ou gerente junior de projetos, € necessario a realizacao

de um treinamento mais robusto sobre gerenciamento de projetos, conhecido na empresa como
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Curso para Gerentes de Projetos (CGP). Apés sua conclusdo, o membro sera alocado no
gerenciamento de um evento ou projeto externo, de acordo com sua opgao de carreira na etapa
anterior. Antes de chegar a diretoria, 0 gerente junior ainda pode passar, se for do interesse,
pelo cargo de gerente sénior e coordenador de nucleo, mas esse passo ndo é obrigatorio para ser

elegivel aos proximos cargos.

A diretoria executiva € eleita em Assembléia Geral Ordinaria (AGO) na empresa, e cabe
aos diretores a responsabilidade de planejar e executar a estratégia da empresa, alem de
representar a Poli Junior perante seus stakeholders. Na AGO também s&o eleitos os conselheiros
administrativos, responsaveis pela fiscalizagdo, acompanhamento e auxilio nas atividades da
Diretoria Executiva. Ambos os cargos de diretor executivo e conselheiro administrativo tem

duracdo prevista por estatuto de 1 ano.

1.2.7. Modelo de Gestdo

O modelo de gestdo é a forma como a gestdo estratégica sera executada, isto €, como
sera realizada a tomada de decisdo em relacdo aos objetivos estratégicos definidos para a
empresa, a partir da analise dos dados obtidos pelo sistema de medicdo de desempenho e dos

resultados dos projetos estratégicos.

Dentro da Poli Junior, o levantamento de indicadores, a sua andlise, a discussdo de
alternativas para corrigir algum problema apontado pelo sistema de medigéo, a execucao de
planos de acdo e a gestdo dos projetos estratégicos sao responsabilidades dos diretores, com
possibilidade de participacdo de qualquer membro interessado (que podera integrar as equipes

de processos).

O modelo de gestdo utilizado na empresa junior é baseado no Balanced Scorecard
(BSC), uma ferramenta para acompanhamento e monitoramento das decisées da empresa, com
base em indicadores chave. Ela é, convencionalmente, dividida em quatro aspectos: Financas,
Processos Internos, Clientes e Aprendizado & Crescimento. No caso da Poli Junior, houve uma
adaptacdo que resultou nos seguintes aspectos: Recursos Financeiros e Infraestrutura
(correspondente a Finangas), Processos Internos, Membros & Conhecimento (correspondente

a Aprendizado & Crescimento), Clientes, além do acréscimo de Reconhecimento.

Para representar o encadeamento l6gico entre 0s objetivos estratégicos e a sua
organizacdo em perspectivas relevantes para a avaliagdo estratégica citadas acima, a empresa

se utiliza de um mapa estratégico, conforme mostra a Figura 5. O mapa estratégico nada mais
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é do que a descricdo do caminho para se alcancar a Visao por meio de objetivos estratégicos.
Estes conceitos permitem que os objetivos estratégicos tenham um funcionamento organico e

cubram todos os aspectos do funcionamento da empresa.

Missdo: “Desenvolver cada um de nossos membros, realizande senvigos de exceléncia”
Visdo: “Concluir, com exceléncia, 45 projetos € & eventos até o final de 2018"
Meta Anual: “Concluir, com exceléncia, 14 projetos e 2 eventos até o final de 2016"
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Figura 5: Mapa estratégico da Poli Janior. Adaptado pelo autor

A base do diagrama (“Recursos Financeiros e Infraestrutura” e “Reconhecimento”)
engloba os recursos primordiais que sdo a base para que as outras perspectivas possam ser
desenvolvidas e construidas em sua plenitude. A perspectiva no topo do diagrama, “Clientes”,
¢ a perspectiva que mais se aproxima da Visao, e por isso representa o objetivo maximo que a
empresa deseja alcangar num futuro proximo. E somente apds o funcionamento ideal de todas

as perspectivas que a Visao podera ser alcancada.

1.3. Descrigdo do Problema

Desde sua fundacéo, a Poli Junior sempre se destacou por sua lideranca no Movimento
Empresa Janior e desde entdo se mostra a grande referéncia para as demais empresas juniores

brasileiras.
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No entanto, ha alguns anos a Poli Junior vem enfrentando problemas relacionados a
falta de estruturacdo no processo de gerenciamento de projetos, diminuicdo no nivel de
satisfacao dos clientes, perda de conhecimento ao longo dos ciclos de participacdo dos membros

na empresa, entre outros problemas, o que vem impactando os resultados da empresa.

Os proprios membros reconheciam a necessidade de uma melhor estruturagdo do
processo de gestdo da empresa e uma avaliagao de quais seriam os procedimentos que poderiam
ter uma participacdo mais incisiva nessa desaceleracdo de performance vista nos ultimos anos.
Para isso, recentemente foi criada a Diretoria de Estratégia (antes parte do escopo do Diretor
Presidente), responsavel pela gestdo da empresa, assim como pelo processo de planejamento
estratégico e acompanhamento de sua execucao.

Apesar de parte de seu escopo de trabalho, o Diretor de Estratégia e sua equipe ainda
encontram dificuldades em identificar e avaliar as areas criticas da empresa na qual estdo
levando a Poli Junior a ndo entregar os resultados esperados e planejados, em especial para 0s

clientes e membros da empresa.

Sem um rumo claro de quais sdo o0s setores prioritarios a serem trabalhados ao longo
dessa gestdo (ano de 2016), a Diretoria de Estratégia busca ferramentas que auxiliem nesse
processo de identificacdo e avaliacdo de processos criticos, para entdo tomar as medidas
necessarias dentro da empresa.

1.4. Objetivos do Trabalho

O presente trabalho possui como objetivo, em ultima instancia, auxiliar a presente e
futuras diretorias da Poli Junior a melhor estruturar a gestdo da empresa, a fim de buscar cada
vez mais entregar melhores resultados para seus membros, clientes, parceiros e demais partes

interessadas.

Tendo em vista os problemas levantados no topico anterior, os modelos de gestdo da
qualidade se mostraram uma alternativa para ajudar a Poli Junior a passar por essa etapa de
estruturagéo. Levando-se em consideracéo o conhecimento adquirido na disciplina PRO2713 —
Gestdo da Qualidade de Produtos e Processos, dentre eles se mostrou especialmente interessante

a utilizacdo do modelo EFQM (European Foundation Quality Management).

De maneira geral o objetivo do trabalho pode ser dividido em duas partes:
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e ldentificacdo dos pontos criticos da gestdo da Poli Junior que possam estar afetando a
entrega de resultados por parte da empresa;

e Proposicdo em plano de melhorias nas areas de maior criticidade;

As ferramentas a serem utilizadas para atingir tais objetivos serdo melhores detalhadas
ao longo deste trabalho, e foram definidas a partir de uma revisdo bibliografica adequada dos
principais temas que poderiam auxiliar na compreensdo do desenvolvimento e elaboracéo dos

resultados finais do trabalho.

As expectativas do escopo e objetivos do presente trabalho sempre estiveram muito bem
alinhadas entre a Poli Junior e o autor, e foi constantemente debatida ao longo das reunides
durante a realizacdo do trabalho. A aplicacdo dos questionarios, posterior analise dos resultados
e proposi¢do do plano de melhorias foi realizado em conjunto com todos os individuos da

empresa, possibilitando uma visdo mais ampla da organizagéo.

Em face a criticidade e urgéncia de se estabelecer uma nova direcdo por parte da
empresa, as atividades prioritérias sugeridas no desenvolvimento do trabalho foram adiantadas
e aplicadas ainda no primeiro semestre de 2016. Para o restante das propostas de a¢ao que seréo
aplicadas ao longo dos préximos anos pela empresa, foi elaborado um documento formal
chamado “Plano de Melhorias — Poli Junior”. O documento tem por objetivo garantir a gestdo
do conhecimento adquirido ao longo do projeto, tanto na etapa de analise quanto nas propostas
elaboradas ainda a serem implementadas, principalmente tendo-se em vista a alta rotatividade

dos cargos dentro da empresa.

Por fim, é importante pontuar que o contato com os membros da Poli Junior, em especial
com o time de Estratégia que é responsavel pela ponte desse projeto, se mantera para resolucao

de davidas ou em caso de necessidade de reavaliacdo de algum dos projetos propostos.

1.5. Papel do Autor no Trabalho

O autor do trabalho participou da Poli Junior durantes trés anos de sua graduacéo,
passando por todas as etapas do plano de carreira da empresa. Durante esse periodo,

desempenhou as seguintes fungdes e atividades na empresa:

e Analista de Projetos: contribuicdo na realizagdo de um projeto mecénico de concepgéo de

um aparelho de ginastica alternativo aos tradicionais.
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e Gerente de Projetos: responsavel por gerenciar um projeto de engenharia mecanica cujo
escopo era a concepgdo de uma maquina comercial de protetor solar.

e Organizador de Eventos: responsavel pela organizacdo da feira de recrutamentos da Poli
Junior, a maior feira do Brasil e referéncia para os alunos na busca por vagas de estagio e
trainee.

e Coordenador da Presidéncia: responsavel pela gestdo dos parceiros e difusdo da estratégia
da empresa para 0s membros.

e Presidente (Nucleo USP Janior): responsavel pela lideranca da diretoria, planejamento e

execucao da estratégia, comunicacao interna e externa, entre outras funcgoes.

O presente Trabalho de Formatura busca, como forma de retribuir todo o aprendizado e
oportunidades trazidos pela empresa ao autor, auxiliar a Poli Junior a se consolidar como lider
dentro do Movimento Empresa Janior no Brasil e se afirmar como uma entidade académica de

referéncia para os alunos da Escola Politécnica.

1.6. Organizacao do Trabalho

A estrutura do trabalho de formatura é divida em seis capitulos. O primeiro capitulo é
a introducdo e termina de ser apresentada neste topico do trabalho.

O préximo capitulo consiste da revisdo de literatura. Este capitulo contempla toda a
parte tedrica que foi utilizada para solucionar o problema da Poli Junior. Os assuntos
apresentados procuram seguir uma sequéncia logica de apresentar primeiro o conceito de
qualidade e sua evolucdo ao longo do tempo e depois as ferramentas da qualidade que se
adequam ao propdsito do projeto. Por fim, sdo apresentados os modelos de gestdo da qualidade
mais conhecidos no d&mbito global e no contexto nacional, dos quais um dos modelos sera

selecionado como ferramenta de avaliacdo da gestdo da Poli Junior.

O terceiro capitulo ird falar sobre Materiais e Métodos de Trabalho utilizados no
desenvolvimento do presente trabalho. Serdo detalhados com maior precisdo os passos da
metodologia empregada, assim como seré explicado como se deu o processo de aplica¢éo dos
questionarios de avaliacdo junto da empresa. Por altimo, sera explicado o processo de
pontuacédo e avaliagcdo do questionario, assim como a técnica utilizada para realizar a anélise
(RADAR).
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O quarto capitulo se refere aos resultados obtidos a partir da aplicacdo dos questionarios,
onde serdo esclarecidos quais serdo as areas de maior criticidade dentro da empresa. A partir
desses dados, sera feita uma andlise e entdo proposto um conjunto de planos de melhoria para
que a empresa possa melhor estruturar seus processos deficientes ou corrigir eventuais falhas

em areas criticas de sua gestéo.

No quinto capitulo serdo expostos 0s processos de implementacdo nas areas criticas dos
planos de melhoria e quais foram seus métodos de implantacdo e no capitulo seguinte serdo

comentados os primeiros resultados.

O Ultimo capitulo é a conclusdo do trabalho. Nesta secdo serdo apresentadas as
principais conclusGes do trabalho e recomendac@es futuras para a Poli Junior. De forma geral,

a organizacdao do trabalho se dara conforme o esquema apresentado na Figura 6:

Justificativa do tema *  Metodologia; + Consenso da avaliacdo
atual
Apresentacdo da empresa; »  Selecdo do Modelo
* Acompanhamento da
Definico dos objetivos; «  Aplicacdo do questiondrio; implementacdo dos planos
Organizagdo do trabalho; +  Processo de Preenchimento + Continuidade do Projeto
Revisdo da Matenais & Aqﬁes_ =
Introdugao Literatura Métodos de Estudo de Caso Desenvolvidas e Conclusao
Trabalho Resultados
Conceito de Qualidade + Contextualizacdo
= Fechamento
Ferramentas da * Pontuacio
Qualidade = Principais conclusfes
+ Andlise dos critérios
Referencias para a = Proximos Passos
Gestdo da Qualidade * Planos de Melhoria

Figura 6: Organizacdo do Trabalho. Elaborado pelo autor

2. REVISAO DA LITERATURA

Veremos nessa se¢do uma revisdo da literatura sobre o conceito de qualidade e sua
evolucéo ao longo do tempo. Mais adiante veremos como as ferramentas da qualidade poderéo
contribuir para a realizacdo das andlises realizadas e encerraremos esta secdo com a

apresentacdo dos modelos de exceléncia em gestdo de interesse para o estudo.
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2.1. Conceitos da Qualidade

A qualidade &, por si s6, um conceito amplo e relativamente complexo, ndo existindo
uma uniformidade em sua significacdo. Garvin (1987), ap6s pesquisar varias definigdes de
qualidade coletadas no ambiente corporativo e na literatura, classificou cinco abordagens
distintas da qualidade, quais sejam: transcendental, baseada no produto, baseada no usuario,

baseada na producéo e baseada no valor.

No entanto, de forma geral, as definicbes mais aceitas sdo aquelas emitidas pelos

principais gurus da qualidade, nas diferentes épocas do passado.

Para Juran (1951), a qualidade estava ligada a adequacao do produto ao uso, de forma a
evitar-se insatisfacdes dos clientes e evitar a producdo de produtos fora do padrdo. Foi o
primeiro a propor uma abordagem dos custos da qualidade, classificando-os em trés categorias:

falhas (externa e internas), prevencao e avalicéo.

Em contrapartida a Juran, Crosby (1980) defendia que a qualidade deve se basear na
garantia da conformidade aos requisitos propostos, dando-se énfase para a importancia da
especificacdo por parte dos clientes. Em 1957 lancou o programa Zero Defeito, muito popular
na época tanto em programas militares como em empresas. O programa aproveitava as no¢oes
de custos da qualidade propostas por Juran, mas tinha forte apelo gerencial e motivacional, com

énfase no “fazer certo na primeira vez”.

Ja para Deming (1982), o conceito de qualidade estd relacionado ao processo de
melhoria continua, formulando-se programas baseado na tendéncia de medir e comparar 0s
resultados alcancados. Deming percorreu varias eras da qualidade, tendo sido discipulo de
Shewhart, com que compartilhou o interesse pelas ferramentas estatisticas aplicadas ao controle
do processo e pelo método de anélise e solugdo de problemas por meio do ciclo PDCA. A
evolucdo da ferramenta, assim como as contribui¢des de Shewhart e de Deming para a viséo de

um ciclo continuo de melhoria serdo melhores descritos no topico “Ferramentas da Qualidade”

As diferentes abordagens dos gurus da qualidade citados acima, assim como suas énfase
e ferramentas propostas por cada um deles, foram representadas no quadro comparativo abaixo
— Quadro 1.
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Aspectos Deming Juran Crosby
Conceito da qualidade Melhoria continua Adequagdo ao uso Conform'ld_ade ao0s
requisitos
Enfase da organizago Produgdo Tecnologia Pessoas
Impacto maior Executantes Geréncia Executantes
Enfase da organizago Ferramentas/Sistemas Medicéo Motivagdo
Ferramentas CEP Analiticas e Custo da Nenhum destaque
Qualidade
Utilizacdo de metas e alvos Abominada Em projetos de inovacédo Para trabalhadores

Quadro 1: Quadro comparativo - gurus da qualidade. Adaptado de Berssaneti e Bouer (2013)

Além dos gurus citados acima, ndo podemos deixar de citar a participacdo de
Feigenbaum na evolucdo do conceito de qualidade. Feigenbaum tornou-se conhecido por ser o
primeiro a tratar a qualidade de forma sistémica na organizacdo, formulando o sistema de
Controle Total da Qualidade (TQC), em 1951. Para que esse sistema seja efetivo, Feigenbaum
destaca que € necessario uma estrutura e procedimentos, gerenciais e técnicos, devidamente

documentados para servir de guia referencial para garantir a satisfacdo dos clientes.

Utilizando-se de alguns elementos distintos do Controle da Qualidade Total (TQC),
embora com uma abordagem mais generalista do que especialista, Ishikawa (1950) contribuiu
para a formulacdo do Controle da Qualidade por toda a Empresa (CWQC), além de ser um
importante personagem na difusdo das ferramentas e técnicas de analise de solucdo de

problemas e gerenciamento de rotina.

2.2. Ferramentas da Qualidade

As ferramentas da qualidade podem ser divididas basicamente em dois grupos: as sete
ferramentas basicas da qualidade e as sete novas ferramentas da qualidade. Foram destacadas e
apresentadas abaixo algumas dessas ferramentas que serdo Uteis no presente estudo e servirdo

de base para analises posteriores do projeto.

Dentre as ferramentas basicas da qualidade propostas por Kaoru Ishikawa (1968), foi
escolhido para a nossa revisdo apenas o Diagrama de Causa e Efeito. J& para as chamadas novas
ferramentas, que tém sua aplicacdo voltada a identificacdo do problema, achou-se interessante
explorar a definicdo e conceitos de todas as sete ferramentas: (1) Diagrama de Afinidade, (2)
Diagrama de Relacdes, (3) Diagrama em Arvore, (4) Diagrama em Matriz, (5) Técnicas de
Priorizacéo, (6) Diagrama da Rede de Atividades e (7) PDPC — Arvore de Decisdo. Dessa

forma, segundo Berssaneti e Bouer (2013), podemos definir cada uma delas como:
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2.2.1. Diagrama de Causa e Efeito (Espinha de Peixe)

O Diagrama de Causa e Efeito, também conhecido como Diagrama Espinha de Peixe,
tem sua autoria e proposicao atribuida a Kaori Ishikawa e consiste em uma representacdo
gréafica dispondo-se de forma organizada as informacoes, de modo a possibilitar a identificacdo

de causas para o problema ou efeito a ser estudado.

De forma geral, as causas (sdo desenhadas em forma de setas que vao ao encontro da
reta-espinha do problema) podem ser agrupadas em seis categorias de familias, também
conhecidas como 6 M’s: Maquina, Materiais, Mao de obra, Método, Manutengdo e Meio
Ambiente.

2.2.2. Diagrama de Afinidade

O Diagrama de Afinidade tem por objetivo ajudar a extrair, de forma organizada, o
méaximo de informacbes dentro de um grupo de discussdo a respeito da identificacdo e
compreensdo de situacbes ndo estruturadas. A ferramenta é recomendada principalmente

quando se deseja ter uma participacdo verdadeira e criativa de um grupo focal.

A idéia do Diagrama de Afinidade é reunir e organizar as informac@es recolhidas dentro
de um processo de discussao, agrupando-as em grupos e familias de acordo com uma relagao

natural ou caracteristica intrinseca de cada item.

2.2.3. Diagrama de Relag0es

O Diagrama de Relagbes tem por finalidade estruturar de maneira clara relagdes
complexas de causa e efeito dentro de um problema, de modo a simplifica-lo e assim permitir
seu melhor entendimento. Além disso, por ser indicada para tratar problemas com relacGes
complexas entre meios e objetivo, a ferramenta busca trazer uma analise multidirecional das

variaveis estudadas, e ndo uma abordagem logica linear como em muitas vezes se € feito.

A representacdo gréfica da ferramenta consiste em um mapa de relag@es, pontuando-se
uma idéia central e as demais varidveis envolvidas nesse contexto. A partir desses elementos,
traca-se relacOes de causa e efeito entre as vozes descritas no mapa ou entre 0s meios e objetivo
central em estudo. Sua interpretacdo consiste em propor que as familias com mais flechas de

saidas possuem uma probabilidade maior de ser as causas basicas do problema em estudo, e
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aquelas familias com mais flechas de entrada possuem uma maior probabilidade de serem

sintomas ou efeitos do problema.

2.2.4. Diagramaem Arvore

O Diagrama em Arvore tem por objetivo o desdobramento, em niveis, de um efeito
indesejado para entdo se estruturar de maneira mais clara uma sequéncia de atividades que
garantam os resultados desejados. Além do mais, para se garantir o relacionamento légico entre
as atividades, é necessario também destacar 0s modos e recursos que serao indispensaveis para

a concretizacdo do objetivo.

Graficamente, a ferramenta se parece com uma estrutura analitica de projetos (WBS).
Sua elaboracdo consiste na identificacdo de um problema a ser estudado, e a partir de entdo,
desdobrar as possiveis causas do seu acontecimento. Dessa forma, o desdobramento em niveis
deve ocorrer até que seja possivel identificar areas de melhoria operacional (AMO) e determinar
planos de acles, responsaveis e prazos para a atividade.

2.2.5. Diagrama em Matriz

O Diagrama em Matriz € utilizado quando se precisa organizar uma grande quantidade
de informacdo e avaliar cada uma das relacdes entre elas. De forma geral, sua idéia é agrupar
diferentes tabelas em uma Unica tabela, aproveitando-se da relacdo existente entre cada uma
das variaveis. Assim, em uma figura Unica de representacao, € possivel enxergar e compreender

de forma rapida e clara o relacionamento entre os elementos analisados.

O objetivo da ferramenta é agrupar, de forma clara e rapida, as relagdes entre diversas
variaveis envolvidas em um projeto ou na solu¢cdo de um problema. A partir de sua
representacdo, também é possivel identificar a intensidade da correlagcdo entre os elementos
estudados, assim como verificar eventuais lacunas no conjunto de informacdes captadas para o

estudo.

2.2.6. Técnicas de Priorizacado — Matriz de priorizagdo béasica

As técnicas de priorizacdo, também conhecidas como técnicas de reducdo, tem por
objetivo direcionar os esforcos e recursos em agdes que sejam mais relevantes para solucionar

um problema. Dessa forma, essas técnicas buscam quantificar qual é o impacto potencial de
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uma acao e seus beneficios, possibilitando-se assim estruturar uma escala de priorizacdo entre

cada uma das medidas a serem adotadas.

A matriz de priorizacdo béasica é uma ferramenta simples de ser aplicada para se
determinar quais sdo as a¢des prioritarias a serem tomadas dentro de um projeto ou processo de
solucdo de um problema. Ela € construida de forma a se dispor nas linhas da matriz quais séo
as possiveis acOes a serem realizadas e, nas colunas, quais sdo os fatores de avaliacdo
considerados chave para o sucesso do plano. Os fatores podem ter pesos diferentes entre si,

sendo necessario, portanto, a ponderacdo de cada uma das notas pelo peso do item.

2.2.7. Diagrama PDPC

O Diagrama PDPC (Process Decision Program Chart) é uma ferramenta que tem por
objetivo facilitar a visualizacdo de possiveis eventos e contingéncias que possam ocorrer
durante o processo de implementagé&o de um projeto ou plano de agdo. Dessa forma, o diagrama
busca antecipar possiveis desvios no caminho ou dire¢do dos objetivo e metas, e propor planos

alternativos para lidar com essas incertezas.

De modo geral, sua aplicacdo é mais comum dentro do processo de planejamento de
projetos. Sua utilizacdo permitird a identificacdo de pontos vulneraveis, e assim garantir que
todas as atividades a serem desenvolvidas sejam cumpridas, seja pelo modo como foi pensado

anteriormente ou através de um plano alternativo de acao.

2.2.8. Diagrama de Rede de Atividades

O Diagrama de Rede de Atividades tem por caracteristica ser uma ferramenta para
gerenciamento do tempo de execucdo das diversas atividades dentro de um projeto. Seu objetivo
é permitir a identificacdo de acdes que podem ser processadas em paralelo, de modo a se
otimizar o tempo de duragéo final do projeto.

Para a representacdo grafica do diagrama, é necessario estabelecer as relagdes de
dependéncia e precedéncia entre cada atividade para assim se definir os tempos de inicio e fim
de cada tarefa. Com isso, € possivel se estimar o tempo total de duragao do projeto e garantir a
aderéncia de cada atividade ao cronograma do projeto. O diagrama também recebe o nome de
técnica de caminho critico (Critical Path Method — CPM).
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2.2.9. Ciclo PDCA

O ciclo PDCA (Plan-Do-Check-Act), também conhecido como ciclo de Shewhart ou
ciclo de Deming, foi introduzido no Jap&o no periodo pds-guerra na década de 1930 e divulgado
por Deming na década de 1950, quem efetivamente o aplicou. Ishikawa (1986) relembra que
Taylor ja recomendava a ferramenta Plan-Do-See como referéncia para o planejamento das
etapas basicas de um processo produtivo. Esses processos se encadeariam em uma sequéncia
linear simples, aberta e representariam a estrutura de funcionamento das industrias daquela

época.

Plan — Do - See

® 5 4

Passo 1 Passo 2 Passo 3
> > >

Especificagao Produgao Inspegao

Figura 7: Processos de producdo em massa de Taylor. Retirado de Moen e Norman (2007)

Posteriormente, Shewhart (1939) propds o modelo de produc¢éo visto como um sistema,
que representa 0s mesmos passos, porém de forma ciclica. Shewhart argumenta que esses trés
passos devem fazer um circulo ao invés de uma linha reta, transformando o modelo de ciclo
aberto para um ciclo fechado, em que os resultados obtidos numa passagem sé@o considerados
no planejamento da préxima passagem. Isso realimenta o processo e permite que ele seja

aprimorado pela anélise dos erros e problemas das etapas anteriores.

¢poecificacs,

AN

Figura 8: Ciclo de Shewhart. Retirado de Moen e Norman (2007)

O modelo entéo foi levado por Deming ao Japdo em 1950, tendo por principio tornar
mais claros e ageis 0s processos envolvidos na execucdo da gestdo, como, por exemplo, na

gestdo da qualidade, dividindo-a em quatro principais passos.
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e Plan (Planejamento): estabelecer objetivos, politicas, processos e metas necessarias para

atingir os resultados.

e Do (Execucdo): executar as atividades.

e Check (Verificacdo): monitorar e avaliar periodicamente os resultados, avaliar processos e

resultados, confrontando-os com o planejado.

e Act (Acdo): determinar os novos planos de acdo necessarios, aprimorando a execucdo e

corrigindo-se eventuais falhas.

A

/e

/Y

1. Preparar um plano.
2. Implementsr o planc.
3. Avaliar os resultados.

4. Tomar agdes com base nas
descobertas do passo 3.

Figura 9: Ciclo PDCA segundo Deming. Retirado de Hosotani (1992)

2.3. Ferramentas da Qualidade x PDCA

Tendo-se apresentado no topico anterior as principais ferramentas a serem utilizadas

para a realizacdo deste trabalho, pode ser conferida no Quadro 2 a integracdo entre cada uma

delas com as etapas do ciclo PDCA proposto por Deming (1950).

Ferramentas da Qualidade

D

Diagrama de Causa e Efeito

\

Diagrama de Afinidade

Diagrama de Relag¢bes

Diagrama em Arvore

|

Diagrama em Matriz

Técnicas de Priorizacao

\

_

Diagrama PDPC

\

Diagrama de Rede de Atividades

| |Aplicagdo Frequente | | Aplicagdo Eventual

Quadro 2: Relacéo entre ferramentas da qualidade e PDCA. Elaborado pelo autor
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2.4. Referenciais para a Gestéo e Avaliagdo da Qualidade
2.4.1. As Normas ISO 9000

As normas da série 1SO 9000, publicadas pela International Standards Organization
(ISO), organizacdo internacional responsdvel pela elaboracdo e aplicagdo de padrdes
internacionais de qualidade, s&o um conjunto de normas para a gestdo da qualidade fruto da

integracdo de especificacdes de 111 paises.

As normas da familia 1SO 9000 foram desenvolvidas com o intuito de apoiar as
organizagGes no processo de implementacdo e gestdo de sistemas da qualidade, e séo

distribuidas basicamente em quatro conjuntos:

e SO 9000: Sistemas de Gestdo da Qualidade: Fundamentos e vocabulario
e ISO 9001: Sistemas de Gestdo da Qualidade: Requisitos
e 1SO 9004: Sistemas de Gestdo da Qualidade: Diretrizes para melhoria de desempenho

e ISO 19011 — Diretrizes para auditorias de Sistemas de Gestdo da Qualidade/Ambiental

Com sua Ultima revisdo em 2015, o modelo de sistema de gestdo da qualidade definido
pela ISO baseia-se fortemente nos principios de gestdo estabelecidos na qualidade total, e estdo

apresentados a seguir:

1. Foco no cliente: identificacdo dos requisitos dos clientes e mercado e avaliacao de seu grau
de satisfacao

2. Lideranca: estabelecimento e implantacdes de praticas com uma visdo de longo prazo de
comprometimento com a qualidade

3. Envolvimento das Pessoas: manutencdo e fortalecimento da motivacao e satisfacdo das
pessoas

4. Abordagem por Processos: enfoque quanto a realizacdo do produto

5. Visdo Sistémica: visdo sisttmica da qualidade através de um conjunto de atividades inter-
relacionadas

6. Melhoria Continua: padronizacdo dos procedimentos e continua reviséo

7. Decisdo Baseada em Fatos: andlise qualitativa e quantitativa através de indicadores de
desempenho e auditorias

8. Relagdo Ganha-Ganha: gestdo colaborativa entre elos da cadeia do produto

A relacdo entre os principios de gestdo propostos pela qualidade total esta apresentada

na Figura 10. O diagrama sugere que a gestdo da qualidade depende dos principios de melhoria
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continua, foco no cliente e visdo de processos. A visdo de processos decorre de uma visao
sisttémica do negdcio. O foco no cliente, a melhoria continua e 0 envolvimento dos funcionarios
dependem da lideranca da empresa. O envolvimento das pessoas também é fundamental para o
foco no cliente e busca pela melhoria continua, assim como a decisdo baseada em fatos. Por
fim, a relagdo ganha-ganha se mostra diretamente relacionada a efetiva implementacdo da

gestdo da qualidade.

l Gestao da qualidade
I Melhoria continua Foco no cliente I I Visdo de processos
A
'Decisiio baseada Comprometimento

| Visdo sistémica

em fatos / envolvimento

Figura 10: Relagdo entre os principios de gestdo. Adaptado pelo autor

Segundo Ferreira (2012), a ISO 9001:2008 pode ser encarada como um modelo para
construir um sistema de gestdo da qualidade voltado para a aplicacdo interna, certificacdo e fins
contratuais, focado na eficacia de seu sistema. A norma se baseia em uma abordagem de
processos, em linha com os principios orientadores da gestdo da qualidade, sendo o seu foco a
qualidade do produto ou servico fornecido ao cliente. Assim, para que uma organizagdo
funcione de forma eficaz, tem que determinar e gerir numerosas atividades interligadas, tendo
em vista a melhoria e eficacia de um sistema de gestdo de qualidade, para aumentar a satisfagdo

do cliente.

A sua utilizacdo em paralelo a 1ISO 9004:2009, que por sua vez € mais focada no sucesso
sustentavel da organizacdo e sua capacidade de alcancar seus objetivos e metas de forma
continua ao longo do tempo, permite obter um modelo que atende aos conceitos tanto de
garantia interna quanto externa da qualidade. A Figura 11 resume a estrutura da norma ISO
9001:2000.
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Melhoria continna do siztema de geztio da gualidade .-:::_—_\\

Chientes *+-——— - Clientes

[ Eesponzabilidade )
da direciio %

Gestiode | [ Medicio, anilise
Recarzoz e melhoria

r k.

% [ Realizacao do ) &]

Figura 11: Estrutura baseada na ABNT/ISO 9001:2008. Adaptado de Carvalho et. al. (2012)

| =]

saida

Além de seus focos tradicionais em resultados, processos, melhoria, inovacao e
conhecimento, a revisdo de 2015 trouxe em especial um grande avanco na parte de gestdo de
riscos, introduzindo na norma o conceito da matriz SWOT e apresentando ferramentas

alternativas para a prevencao e avaliacéo de riscos e oportunidades para a empresa.

2.4.2. Os Modelos de Exceléncia em Gestao

Os modelos de exceléncia em gestdo, também chamado de modelos dos prémios da
qualidade, sdo utilizados para estimar o nivel de exceléncia das organiza¢cGes comparativamente
a alguns critérios pré-estabelecidos. Dessa maneira, o principal requisito para o modelo é o de
ser aderente com o objetivo de fazer estimativas e comparagdes confidveis. Por outro lado,
também se tem como objetivo esclarecer as relacBes entre os resultados alcancados pela
organizagéo e suas causas, para dessa forma planejar acdes de melhoria. Para isso, traga-se um
processo de diagndstico eficaz que seja adaptado a natureza especifica da organizagdo, sua

cultura, seu mercado e suas tecnologias.

Com relacdo ao processo especifico de avaliacGes, em geral ele pode se dar de forma
guantitativa ou comparativa, de acordo com cada modelo. A ideia € estabelecer uma contagem
geral que represente o nivel de exceléncia da organizacdo, devendo esse processo de pontuagdo
ser muito preciso e facilmente compreensivel. Abaixo foram selecionamos os principais
prémios da qualidade atuais, em que serdo descritos com mais detalhes seus modelos de

avaliacdo.
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2.4.2.1. O Modelo EFQM

Com o objetivo de aumentar a competitividade das empresas européias e apoiar o
desenvolvimento sustentavel das economias dos paises europeus, CEOs de 67 empresas se
juntaram e assinaram uma ‘“carta de intengdes”, o que anos depois se estruturou como a
Fundacdo Européia para Gestdo da Qualidade (European Foundation for Quality Management
— EFQM).

Contando com uma equipe de especialistas tanto da industria quanto da prépria
academia, seu primeiro grande passo alcancado foi a elaboracdo do modelo EFQM de
exceléncia, cujo objetivo era se basear numa estrutura holistica na qual pudesse ser aplicada em
qualquer organizacdo independente de seu tamanho ou setor. O modelo, hoje reconhecido
mundialmente, foi pela primeira vez aplicado para a avaliagcdo de empresas no Prémio Europeu
da Qualidade em 1992.

Hoje, mais de 25 anos depois de sua criacdo, 0 modelo apresenta uma estrutura bem
diferente da concepcéo original. Ele acabou de adaptando e evoluindo ao longo do tempo para
melhor refletir as mudancas no mercado global. O Prémio de Qualidade também sofreu algumas
transformacdes durante esse processo de amadurecimento, e vem contando com a participacdo
de grandes empresas do setor publico e privado, como a BMW, Volkswagen, Xerox, Philips,
EDF e a Bosch.

Os nove critérios atuais do modelo s&o baseados nos chamados conceitos fundamentais
da exceléncia. Sdo considerados os tracos que uma organizacdo deve apresentar para se chegar
a exceléncia sustentavel e podem ser usados como base para os atributos de uma cultura de

exceléncia organizacional. Os oito conceitos e suas descri¢0es estdo sumarizados no Quadro 3.
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Acrescentar valor para
os clientes

Acrescentar, consistentemente, valor para 0s seus clientes através da
compreensdao, antecipacao e satisfacdo de suas necessidades,
expectativas e oportunidades.

Construir um futuro
sustentavel

Produzir impacto positivo ao melhorar seu desempenho, ao mesmo
tempo em que desenvolve as condigbes econbmicas, ambientais e
sociais das comunidades em contato.

Desenvolver a
capacidade
organizacional

Reforcar as suas capacidades através de uma gestao eficaz da
mudanca, tanto no seu interior como para além das fronteiras
organizacionais.

Aproveitar a
criatividade e inovacéao

Gerar aumento do valor e dos niveis de desempenho através da
melhoria continua e da inovacao sistematica, aproveitando a
criatividade dos seus stakeholders.

Liderar com viséo,
inspiragéo e
integridade

Possuir lideres que moldam o futuro e fazem-no acontecer, atuando
enquanto modelos a seguir valores e ética da organizagéo.

Gerir com agilidade

Ser reconhecida por sua capacidade de identificar e responder, eficaz e
eficientemente, as oportunidades e ameagas.

Ter éxito através do
talento das pessoas

Valorizar as suas pessoas e criar uma cultura de empoderamento para
a concretizagdo, tanto dos objetivos organizacionais, como dos
pessoais.

Sustentar resultados
notaveis

Alcangar resultados sustentaveis que vao ao encontro das
necessidades, tanto de curto prazo como de longo prazo, de todos os
seus stakeholders.

Quadro 3: Conceitos Fundamentais da Exceléncia. Adaptado pelo autor do site da EFQM

Dessa forma, o modelo de exceléncia EFQM conta com nove critérios de avaliacao

baseados nos conceitos fundamentais apresentados acima. Os critérios sdo divididos entre

agentes facilitadores e resultados, sendo que os primeiros abrangem aquilo que uma
organizacao faz, e os Gltimos abrangem o que uma organizacgdo alcanca. O modelo pode ser
visto como um esquema de retroalimentacdo, em que os “resultados” sdo consequéncias do
desempenho dos “agentes facilitadores”, e os “agentes facilitadores” sd3o melhorados

utilizando-se o feedback dos “resultados”. Os nove critérios e suas defini¢des séo:
e Agentes Facilitadores:

o Lideranca: organizacdes excelentes tém lideres que moldam o futuro e fazem-no
acontecer, atuando enquanto modelos a seguir dos valores e ética da organizago,
inspirando sempre confianca. Sao flexiveis, permitindo a organizacéo antecipar e

reagir, em tempo util, assegurando o sucesso continuado da organizacao.

o Estratégia: organizagdes excelentes implementam a sua Misséo e Vis&o atraves do
desenvolvimento de uma estratégia focalizada nos stakeholders. Politicas, planos,

objetivos e processos sao desenvolvidos e desdobrados para executar a estratégia.

o Pessoas: organizag6es excelentes valorizam as suas pessoas e fomentam uma cultura

que permite alcancar, de forma mutuamente benéfica, os objetivos organizacionais
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e pessoais. Desenvolvem as capacidades das suas pessoas e promovem a equidade
e igualdade. Assistem, comunicam, reconhecem e recompensam as pessoas, de uma
maneira que as motiva, gera o seu envolvimento e incentiva-as a utilizarem as suas

capacidades e conhecimentos em beneficio da organizacao.

o Parcerias e Recursos: organizagOes excelentes planeiam e gerem as parcerias
externas, os fornecedores e 0s recursos internos de forma a apoiarem a sua
estratégia, politicas e a eficaz operacionalizacdo dos processos. Asseguram que

gerem eficazmente o seu impacte ambiental e social.

o Processos, Produtos e Servicos: organizagOes excelentes concebem, gerem e
melhoram os processos, produtos e servigos, de forma a gerar valor acrescentado

para os clientes e outros stakeholders.

e Resultados:

o Resultados em Clientes: organizagdes excelentes alcangcam resultados sustentados
notaveis que vao ao encontro, ou excedem, as necessidades e expetativas dos seus

clientes.

o Resultados em Pessoas: organizagdes excelentes alcangam resultados sustentados
notaveis que vao ao encontro, ou excedem, as necessidades e expetativas das suas

pessoas.

o Resultados na Sociedade: organizacOes excelentes alcangam resultados sustentados
notaveis que vao ao encontro, ou excedem, as necessidades e expetativas dos

stakeholders relevantes da sociedade.

o Resultados do Negocio: organizacfes excelentes alcancam resultados sustentados
notaveis que vao ao encontro, ou excedem, as necessidades e expetativas dos seus

stakeholders do negocio.

A dinamica do modelo e como seus critérios se relacionam podem ser conferidas na
Figura 12. Sua interpretacdo € a de que uma organizacdo com uma forte lideranga e
direcionamento estratégico claro deve melhorar suas pessoas, parcerias e processos de modo a
entregar produtos e servigos que adicionem valor a seus clientes. E, se os agentes facilitadores
forem corretamente implantados, a organizacéo ira atingir os resultados esperados por ela e por

seus stakeholders.
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Aprendizagem, Criatividade e Inovacio

Figura 12: Esquema do modelo EFQM. Retirado do site da APQ
2.4.2.2. O Framework Baldrige

O Framework Baldrige é o modelo norte-americano utilizado na avaliagdo do Prémio
Nacional da Qualidade Malcolm Baldrige, criado em 1987. O prémio é administrado pela
National Institute of Standadrs and Technology (NIST), parte do departamento de comércio
dos Estados Unidos. Segundo a NIST (2011), em meados da década de 1980, os lideres norte-
americanos perceberam a necessidade de se estimular a qualidade dos produtos fabricados por
suas organizacdes principalmente as que tinham como diferencial competitivo a exceléncia e a

satisfagdo de seus clientes dentro do exigente mercado global.

Ainda segundo o Instituto, o Prémio Malcolm Baldrige pode ser definido um programa
federal que aumenta a competitividade, qualidade e produtividade das organizacfes dos EUA
para o beneficio de todos os cidaddos. O prémio também fornece lideranca global na promocéao
da exceléncia do desempenho, do aprendizado e compartilhamento de praticas bem-sucedidas

de desempenho.

A iniciativa foi tdo positiva que hoje mais de 40 paises tem programas baseados no
modelo Baldridge. Segundo a Baldridge Foundation, uma das associagdes que assessoraa NIST
na premiacao, o framework tem por objetivo ajudar organizacdes, independentemente de seu
tamanho, setor e industria, a responder trés perguntas basicas: “A sua organizacao esta fazendo
tanto quando poderia? 7, “Como vocé sabe? ” e “O que e como sua organizagdo poderia

melhorar ou mudar?”.

A estrutura do modelo busca promover a chamada perspectiva de sistema, ou seja, gerir

todos os componentes de uma organizagdo como algo Unico para conseguir atingir
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constantemente o sucesso. Os blocos que compdem essa perspectiva de sistema e integram seus
mecanismos sdo o conjunto de valores basicos e conceitos, as sete categorias de critérios, € 0

guia de pontuacao.

Os valores basicos e conceitos sdo a base para se integrar os resultados-chave e
requisitos operacionais em um framework orientado a resultado e que crie um catalisador para

acdo, feedback e constante sucesso. Os onze valores que compdem essa categoria Sao:

e Perspectiva de sistema

e Lideranca visionaria

e Exceléncia orientada ao cliente
e Valorizacdo de pessoas

e Aprendizagem e agilidade organizacional
e Foco em sucesso

e (Gestdo para inovacao

e (Gestao pelos fatos

e Responsabilidade social

e FEtica e transparéncia

e Entrega de valor e resultado

Estabelecidos a base de valores centrais e conceitos, base para 0 modelo, temos a
definicdo do funcionamento do framework e a relacdo de seus critérios. Antes de melhor
apresentar cada um dos sete critérios que compdem essa etapa, pode ser visto na Figura 13 o
diagrama elaborado pela Fundacdo Baldridge (adaptado pelo autor) que descreve a dindmica
do modelo.

Perfil Organizacional

Foco
Estratégia

Eree RESULTA-

Dos
Foco

Cliente

Figura 13: Esquema do modelo Baldrige. Adaptado pelo autor do site da NIST
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O sistema de desempenho consiste em seis categorias no centro da figura, que iréo
definir os processos da organizacdo e 0s resultados que ela alcanca. A exceléncia no
desempenho requer uma forte lideranca, que sera demonstrada por resultados extraordinarios.
A palavra integracdo no centro mostra que todos os elementos do modelo sdo inter-
relacionados. As setas horizontais buscam mostrar a relacdo entre a triade da lideranca
(lideranca, estratégia e clientes) e a triade resultados (pessoas, operages e resultados). As setas
verticais mostram a relacdo de dupla-direcdo com as fundacdes do sistema, que irdo prover

informacdes e feedback para 0s processos principais e ambiente organizacional.

Dessa forma, ap6s a interpretacdo das relacBes entre cada um dos componentes do

modelo, serdo explicitados abaixo cada um dos sete critérios e seus objetivos:

e Lideranca: busca perguntar como as a¢fes das liderancas mais antigas orientam e suportam
a organizacdo. O critério também busca perguntar sobre o sistema de governanca da
organizacao e como ela supre suas responsabilidades legais, éticas e sociais.

e Estratégia: busca perguntar como a organizacdo desenvolve seus objetivos estratégicos e
planos de ac¢do, como os Ultimos sdo implementados ou alterados se necessario, e por fim
como sdo medidos 0s progressos.

e Clientes: busca perguntar como a organizacao estimula seus clientes a relagfes de longo-
prazo, como ouve suas necessidades, como a organizagdo constroi seus relacionamentos
com o cliente, como usam informacGes provenientes deles para melhorar e identificar
oportunidades para inovar.

e Medicdo, Analise e Gestdo do Conhecimento: busca perguntar como a organizagdo
seleciona, agrupa, analisa, gere e melhora seu banco de dados, informagdo e ativos de
conhecimento. O critério também busca entender como a organizacao gere a tecnologia da
informacdo e como usa resultado de avaliagdo para melhorar seu desempenho.

e Recursos Humanos: busca perguntar como a organizagdo acessa a capacidade de seus
recursos humanos e identifica necessidades, e como cria um ambiente organizacional que
conduz ao alto desempenho. O critério também pergunta sobre como a organizacéo atrai,
gere e desenvolve sua forca de trabalho para utilizar todo seu potencial alinhado as
necessidades do negdcio.

e OperacOes: busca perguntar como a organizacdo cria, gere, melhora, e inova em seus
produtos e processos de trabalho, como melhora a eficiéncia operacional para entregar valor

ao cliente e como atinge constantemente o sucesso organizacional.
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e Resultados: busca entender o desempenho da organizacdo e melhorar em todas as areas-
chave — resultados em produtos e processos, resultado focado em clientes, resultado focado
em pessoas, resultado em liderancga e governanca, e resultados financeiros e de mercado. O
critério também busca avaliar o nivel de desempenho comparado a competidores e

organizacfes com produtos e servicos similares.

Assim, dentro da avaliacdo da organizacdo, é atribuido uma pontuacdo para cada um
dos sete critérios. A pontuacao para cada pergunta é feita em quatro niveis, que variam do nivel

menos maduro “reage a problemas” para o mais maduro “abordagens integradas”.

2.4.2.3. O Modelo FNQ

O modelo de Exceléncia em Gestdo (MEG) foi criado pela Fundacdo Nacional da
Qualidade (FNQ) como modo de estimular e apoiar as organizacbGes brasileiras no
desenvolvimento e na evolucao de sua gestdo para que se tornem sustentaveis, cooperativas e

gerem valor para a sociedade e partes interessadas.

Antes de ser consolidado como MEG, a FNQ adotava o modelo americano Baldrige
como referéncia. Depois de estudos realizados pelo Nucleo Técnico Critérios de Exceléncia da
Fundacdo, foi configurado um modelo novo, 0 MEG, integralmente brasileiro. Em 2002,
influenciado pelo modelo europeu da EFQM foi criado o critério Sociedade e a cada ano 0o MEG

vem se aperfei¢coando e se atualizando com as mudancas globais.

Assim como os demais modelos apresentados, sua aplicagdo possibilita avaliar o grau
de maturidade da gestdo de uma organizacdo, pontuando processos gerenciais e resultados
organizacionais. Como demonstracdo do sucesso desse modelo genuinamente brasileiro, a
Fundagdo conta hoje com mais de 234 empresas membras e mais de 450 relatorios avaliados

em seu Prémio Nacional da Qualidade.

A FNQ define o seu Modelo de Exceléncia em Gestdo como uma referéncia e
aprendizado que serve para empresas de qualquer tamanho, e que possui um Vviés sistémico por
ser inspirado no ciclo do PDCL (Plan, Do, Check, Learn). O modelo também ¢é caracterizado
como ndo prescritivo, ou seja, apenas levanta questionamentos e permite um exercicio de
reflexdo sobre a gestdo e a adequacgdo das praticas da organizacdo avaliada aos conceitos de

uma empresa classe mundial.
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Sua estrutura é alicercada em 13 fundamentos de exceléncia, que expressam conceitos
reconhecidos internacionalmente e traduzem-se em processos gerenciais, ou fatores de
desempenho que sdo encontrados em organizagdes de classe mundial, aquelas que buscam

constantemente se adaptar e se aperfeicoar as mudancas globais. Séao eles:

e Pensamento sistémico: Compreensao e tratamento das relaces de interdependéncia e seus
efeitos entre os diversos componentes que formam a organizacao.

e Atuacdo em rede: desenvolvimento de relagbes e atividades em cooperagdo entre
organizagOes ou individuos com interesses comuns e competéncias complementares.

e Aprendizado organizacional: busca de maior eficicia e eficiéncia dos processos da
organizacdo e alcance de um novo patamar de competéncia, por meio da percepcao,
reflexdo, avaliacdo e do compartilhamento de conhecimento e experiéncias.

e Inovagdo: promocdo de um ambiente favordvel a criatividade, experimentacdo e
implementacdo de novas ideias capazes de gerar ganhos de competitividade com
desenvolvimento sustentavel.

e Agilidade: flexibilidade e rapidez de adaptacdo a novas demandas das partes interessadas e
mudancas do ambiente, considerando a velocidade de assimilagdo e o tempo de ciclo dos
processos.

e Lideranca transformadora: atuacdo dos lideres de forma inspiradora, exemplar, realizadora
e com constancia de proposito, estimulando as pessoas em torno de valores, principios e
objetivos da organizacao, explorando as potencialidades das culturas presentes e preparando
lideres.

e Olhar para o futuro: projecdo e compreensao de cenarios e tendéncias provaveis do ambiente
e dos possiveis efeitos sobre a organizacdo, no curto e longo prazos, avaliando alternativas
e adotando estratégias mais apropriadas.

e Conhecimento sobre clientes e mercados: interacdo com clientes e mercados e entendimento
de necessidades, expectativas e comportamentos, explicitos e potenciais, criando valor de
forma sustentavel.

e Responsabilidade social: dever da organizacdo de responder pelos impactos de suas
decisOes e atividades, na sociedade e no meio ambiente, e de contribuir para a melhoria das
condicOes de vida, por meio de um comportamento ético e transparente.

e Valorizacdo das pessoas e da cultura: criacdo de condigOes positivas e seguras para as

pessoas se desenvolverem integralmente, com énfase na maximizacdo do desempenho, na
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diversidade e no fortalecimento de crencgas, costumes e comportamentos favoraveis a
exceléncia.

e Decisoes fundamentadas: deliberacdes sobre direcGes a seguir e agdes a executar, utilizando
0 conhecimento gerado a partir do tratamento de informacgfes obtidas em medicdes,
avaliacdes e andlises de desempenho, de riscos, de retroalimentacdes e de experiéncias.

e Orientacdo por processos: busca de eficiéncia e eficacia nos conjuntos de atividades que
formam a cadeia de agregacdo de valor para os clientes e demais partes interessadas.

e Geracdo de valor: alcance de resultados econdmicos, sociais e ambientais, bem como de
resultados dos processos que 0s potencializam, em niveis de exceléncia, e que atendam as

necessidades das partes interessadas.

A partir desses fundamentos, o0 modelo apresenta oito critérios, que sdo caracteristicas
tangiveis, mensuraveis quantitativa ou qualitativamente, propostas na forma de questdes que
abordam processos gerenciais e solicitagdes de resultados. O objetivo na distribuicdo em forma
de critérios € facilitar o entendimento e reproduzir, de forma logica, a gestdo de temas-chave
de uma organizacdo. Os critérios estdo representados pela Figura 14, que busca sugerir uma

visdo sistémica da gestdo organizacional.

__.__,..l;-\i;“"."agaes e Conheci}#éé P
Ty o -

Pessoas

Estratégias

Resultados
e Planos

Processos

Sociedade

Oy oo
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Figura 14: Esquema do modelo FNQ. Retirado do site da FNQ

A Fundacdo sugere interpretar a mandala do modelo pela logica de que por meio dos
clientes e da sociedade, a lideranga desenvolve estratégias e planos que sdo executados por
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pessoas e processos com 0 objetivo de gerar resultados. E tudo isso s6 acontece se as

informagdes e conhecimento estiverem fundamentos todas as variaveis e a propria organizacao.

Os oito critérios apresentados sdo responsaveis por garantir a organizacdo uma melhor
compreensdo de seu sistema gerencial, e proporcionar uma visdo sistémica da gestdo, do
mercado e do cenario local ou global na qual ela atua. Dessa forma, abaixo foram descritos cada

um dos critérios de exceléncia que compdem o modelo:

e Clientes: andlise e desenvolvimento de mercado, entendimento das necessidades e
expectativas dos clientes atuais e potenciais, gerenciamento da marca e imagem da
organizagao e relacionamento com clientes.

e Pessoas: sistemas de trabalho, identificagdo de competéncias, selecdo e integracdo de
pessoas, avaliacdo de desempenho, remuneracdo e reconhecimento, capacitacdo e
desenvolvimento, preparacdo de novos lideres e qualidade de vida.

e Lideranca: cultura organizacional e desenvolvimento da gestdo, da governanca, dos
riscos, da interacdo com as partes interessadas, do exercicio da lideranca e da anélise do
desempenho da organizacao.

e Estratégias e planos: formulacdo e implementacdo das estratégias, por meio de anélise
dos ambientes interno e externo, ativos intangiveis, como a defini¢do de indicadores e
metas, desdobramentos de planos de agéo

e Sociedade: responsabilidade socioambiental e desenvolvimento social, que incluem
identificacdo das necessidades e expectativas da sociedade, atendimento a legislacéo.

e Processos: processos da cadeia de valor em interacdo, projetados para atender aos
requisitos de produtos, das partes interessadas, que realizam as transformacgdes e
entregas da organizacdo, considerando em destaque os relativos a fornecedores e 0s
econdmico-financeiros.

e Resultados: apresentacdo de resultados estratégicos e operacionais relevantes para a
organizacéo, na forma de indicadores que permitam avaliar, no conjunto, a melhoria dos
resultados, o nivel de competitividade e o cumprimento de compromissos com
requisitos de partes interessadas, nas perspectivas econdmico-financeira,
socioambiental e relativas a clientes e mercados, a pessoas e aos processos da cadeia de
valor.

e Informagdes e conhecimento: informacGes da organizacgdo, desde a identificacdo de

necessidades até a implantacdo do sistema de informacéo, e gestdo do conhecimento
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organizacional, ao identificar, desenvolver, reter e proteger, difundir e utilizar os

conhecimentos necessarios para a implementagdo das estratégias.

Da mesma forma como sdo feitas as avaliagdes nos outros modelos apresentados, o
MEG exige que a organizacao responda a uma série de perguntas para cada critério, recebendo

uma pontuacao de acordo com seu nivel de maturidade no tema.

3. MATERIAIS E METODOS DE TRABALHO

3.1. Metodologia

Nessa secdo sera apresentada a metodologia utilizada no desenvolvimento do trabalho.
Em um primeiro momento, sera dada uma visdo macro das etapas e logo em seguida cada passo
sera descrito mais detalhadamente. Os passos da metodologia estdo esquematizados na Figura
15:

Estudo dos Selecdo do Aplicagdo do P ) )

Modelos de Modelo de Questionario e élme 13 RrOpoa = Implementa¢do
- g ER— Resultados Melhoria

Exceléncia Exceléncia Diagnadstico

Figura 15: Organizagéo do trabalho. Elaborado pelo autor

Estudo dos Modelos de Exceléncia

Em primeiro lugar, a partir de ferramentas de buscas e orientagéo de professores, foram
identificados e listados os diversos modelos de exceléncia aplicados grandes organizacoes,
assim como os prémios da qualidade reconhecidos atualmente. Dentre eles, 0s que mais se
adequam ao contexto do trabalho foram descritos com maiores detalhes no Capitulo “Revisdo
da Literatura” deste trabalho, sendo eles: o modelo EFQM, o Framework Baldrige e o0 modelo

de exceléncia em gestdo da FNQ.

Selecdo do Modelo de Exceléncia

A partir do momento em que os trés modelos de exceléncia foram previamente
selecionados, deu-se inicio a uma selecdo mais criteriosa. Para essa andlise, foram listados
alguns critérios em conjunto com a diretoria executiva da Poli Janior, sendo 0os com maior peso
para escolha a acessibilidade dos instrumentos de avaliagdo, conhecimento prévio do
orientador, e melhor adequacdo as necessidades da empresa. Dessa forma, chegou-se a
concluséo que o melhor modelo para ser utilizado nessa avaliagéo seria 0 modelo EFQM.
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Aplicagéo do Questionario e Diagndstico

Nessa etapa, foi obtido o questionario do modelo EFQM pelo site da organizacao e
avaliado para afirmacdo do seu alinhamento a proposta do projeto. Assim, foram aplicados os
questionarios com as perguntas referentes aos nove critérios do modelo, tanto para a alta gestdo
quando para os membros de escaldo intermediario no plano de carreira. A idéia era comparar
as visbes de cada um desses grupos com relacdo a maturidade da empresa nos diferentes
aspectos. A aplicacdo em ambos os grupos foi feita presencialmente em reunifes na sede da

empresa.

Analise dos Resultados

Apds a aplicacdo do questionario junto aos membros da empresa, e com todos os dados
necessarios obtidos, deu-se inicio a fase de andlise e diagndstico. A analise que foi realizada
esta alinhada com o que o modelo escolhido propde a estudar. E, quando necessario, houve
algumas adaptacdes por parte do autor de modo a tornar a analise mais coerente e alinhada com

a empresa em estudo.

De modo geral, o que a analise teve como saida foi o nivel de maturidade em termos de
pontuacdo da Poli Janior em cada um dos critérios, assim como um gréafico radar identificando
as areas de maior deficiéncia da empresa. Dessa forma, a analise possibilitou uma maior
visibilidade do que pode ser feito para que a estrutura de gestdo da Poli Junior seja mais eficaz
e eficiente. Todo o conjunto de possiveis propostas e planos de a¢do foram levantados na etapa

seguinte.

Proposta de Melhoria

Depois de todas as analises feitas em cada uma das areas criticas do modelo EFQM, foi
possivel fazer uma proposta de plano de ac¢&o para a Poli Junior em relagdo a alguns pontos de
sua gestdo. Em primeiro lugar, foi feita a priorizacdo dos temas em conjunto com a diretoria
executiva de acordo com sua relevancia para a empresa e desempenho obtido (pontuacéo do
questionario). Apos esse processo de selecdo foram elaboradas propostas de plano de acédo e
validadas em reunido com os membros da Poli Junior. As propostas foram entregues na forma

de um documento com a descricéo e area de atuacéo de cada um dos planos de acéo.

A partir desse momento, foi de responsabilidade da Poli Junior atribuir responsaveis e

prazos para as novas atividades sugeridas, contando com o acompanhamento externo do autor
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nesse processo. Os resultados da implantacdo e evolugdo da empresa nesse periodo até a data
de entrega deste trabalho foram relatados na segdo “Acdes Desenvolvidas™.

Implementacéo

Tendo as propostas de melhoria validadas e em maos, o processo de implementacao foi
liderado pela Diretoria Executiva e, num segundo nivel, pela equipe da area de Estratégia da
empresa. Os planos de acdo com maior relevancia e pior desempenho na avaliagdo do
questionario foram priorizados, conforme comentado anteriormente. Reunides casuais foram
feitas para esclarecer eventuais ddvidas e dificuldades, além de acompanhar 0s avangos nas
atividades.

3.2. Selecdo do Referencial de Avaliacao

Na sessdo de revisdo bibliogréafica foram apresentadas as normas ISO e os trés dos
principais modelos de exceléncia em gestdo utilizados no pais e no mundo. No entanto, era
inviavel aplicar tanto a norma ISO como todos os trés modelos na Poli Junior. De modo a
contornar este entrave, foi necessario optar por um dos referencias de gestdo e avaliagcdo da

qualidade através de uma matriz de decisdo.

Primeiramente, para facilitar a comparacdo entre as abordagens da norma ISO e dos trés
modelos, foram resumidos no Quadro 4 os critérios adotados por cada um deles. Esta
consolidacdo ira facilitar a visualizacdo de cada componente do modelo e ajudaréa na escolha

do melhor modelo a ser aplicado na Poli Janior.

Critérios ISO Baldrige EFQM FNQ
Lideranca Sim Sim Sim Sim
Estratégia Sim Sim Sim Sim
Processos Sim Sim Sim Sim
Recursos Sim - Sim -

Informag&o/Conhecimento Sim Sim - Sim
Pessoas Sim Sim Sim Sim
Clientes Sim Sim Sim Sim
Sociedade - - Sim Sim
Resultados Sim Sim Sim Sim

Quadro 4: Quadro comparativo - ferramentas de avaliacdo. Elaborado pelo autor
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Assim, as caracteristicas a serem analisadas entre a norma 1SO e os modelos e utilizadas

no processo de deciséo serédo:

e Acessibilidade das ferramentas: as ferramentas para aplicagdo do modelo estéo
disponiveis;

e Conhecimento prévio: existe algum conhecimento prévio do modelo;

e Alinhamento estratégico: o modelo se alinha as necessidades da empresa;

e Facilidade de utilizagdo futura: é possivel a sua utilizagao futura;

Reitera-se que existem muitos modelos de exceléncia em gestdo, o que torna invidvel a
utilizacdo de todos para realizacdo das analises. Para realizar a escolha, cada parametro foi
ponderado e atribuido uma nota para 0 mesmo. Assim, uma matriz de deciséo foi feita de modo
a chegar ao modelo mais adequado para o trabalho. As ponderagdes foram atribuidas pelo autor
do trabalho levando-se em consideracéo a opinido propria, do orientador e de membros da Poli

Junior.

As ponderacOes terdo uma variacdo de 1 a 5 (do menos importante para 0 mais

importante), e a atribuicdo de notas seguird a mesma l6gica.

e Acessibilidade das ferramentas (Peso 4): facil acessibilidade das principais
ferramentas da norma/modelo, em especial o questionario de auto-avaliacdo e guias de
aplicacéo;

e Conhecimento prévio (Peso 4): conhecimento prévio do autor e do orientador a
respeito da norma/modelo a ser aplicado;

e Alinhamento estratégico (Peso 5): encaixe da estrutura da norma/modelo ao universo
do Movimento Empresa Junior, em especial da propria Poli Janior;

e Facilidade de utilizacio futura (Peso 5): facilidade dos membros da empresa se
avaliarem novamente no futuro para analisar evolucdo e tragar comparagfes com a

avaliagdo do presente estudo;

Dado estas ponderagdes, as notas atribuidas encontram-se diretamente na matriz de

decisdo (Tabela 1), assim como o resultado do modelo mais adequado.
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Tabela 1: Matriz de decisdo. Elaborado pelo autor

Critérios Pesos ISO Baldrige EFQM FNQ
Acessibilidade das ferramentas 4 4 2 4 4
Conhecimento prévio 4 5 2 5 2
Alinhamento estratégico 5 4 4 4 4
Facilidade de utilizacédo futura 5 3 3 4 5

3,9 2,8 4,2 3,8

Dessa forma, a Tabela 1 mostra que a partir das caracteristicas da norma I1SO e de cada
modelo avaliado e das suas notas respectivas notas atingidas, o0 modelo selecionado para se

realizar as analises de exceléncia em gestdo da Poli Junior é 0 modelo EFQM.

3.3. Aplicacdo do Questionario

Disponibilizado pela prépria EFQM, o questionério de auto-avaliacdo é a principal
ferramenta utilizada neste trabalho. O questionario possibilita uma maneira rapida e eficiente
de avaliar a Poli Junior dentro das nove areas abordadas pelo modelo. E importante constar que
0 presente estudo contou com versdes traduzidas dos questionarios originais em inglés,
disponibilizadas pelos professores Fernando Berssaneti e Gregorio Bouer do departamento de
engenharia de producéo da Escola Politécnica da Universidade de S&o Paulo. A versdo utilizada

assim como o préprio questionario aplicado pode ser encontrado no Anexo A.

Para a aplicacdo do questionario, foram criados dois grupos focais de estudo: um
formado por membros da diretoria da Poli Janior e um segundo por membros de escaldo
intermediario na empresa. A idéia é ter uma visdao segmentada do processo a partir da
identificacdo de como a lideranca enxerga e avalia a estrutura da empresa e posterior

comparagdo com a visdo dos demais membros da empresa.

O processo de preenchimento do questionario foi feito de forma presencial na sede da
empresa, a fim de garantir maior seguranca na conformidade e adequacdo das respostas dos
membros. Dessa forma, foram realizadas duas sessdes de avaliagdo, cada uma delas com
duracdo de duas horas e meia. Na primeira delas, a presenca majoritaria foi dos membros da
diretoria da empresa e na segunda, de gerentes de projetos e coordenadores de nucleos. Durante
0s encontros, houve a concessdo de um tempo inicial para introduzir os conceitos gerais do

modelo EFQM, discutir com 0s presentes as principais aplicacdes da ferramenta, para enfim
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realizar o preenchimento do questionario. Para as questfes, foi debatido o mérito e contetdo
das perguntas em caso de ddvida de algum membro presente.

Por fim as respostas obtidas nesses dois encontros foram entdo compiladas e seréo
apresentadas no proximo tépico “Resultados”. O cronograma de aplicagdo avangou conforme

mostra a Tabela 2:

Tabela 2: Cronograma de aplicacdo do questionario. Elaborado pelo autor

Data Abordagem

e Alinhamento da aplicacdo do questionario com o diretor presidente e diretor de
28-Marco estratégia

e Definicdo das datas de aplicacéo

e Primeira sessdo de aplicacdo do questionario, com presenga majoritaria da

18-Abril diretoria
25 Abril e Segunda sesséo de aplicacdo do questionario, com presenca majoritaria de
membros intermediarios
. e Validagdo dos resultados obtidos
2-Maio

e Discuss0es iniciais dos resultados

3.4. Processo de avaliacdo no modelo EFQM

O questionario EFQM de auto-avaliacdo é dividido em nove sessdes, cada uma
correspondente a um dos critérios utilizados no modelo. Na versdo utilizada do questionario,
foram ao todo 124 questdes respondidas em uma escala qualitativa, que busca traduzir a

maturidade da empresa no respectivo tema em avaliacao.

Assim, a escala é dividida em niveis de pontuacdo que variam de 1 (minima) a 5
(méxima), contando-se também com a possibilidade de preenchimento NS (“Nao sabe”), em
que o respondente omite sua opinido por falta de conhecimento sobre o0 assunto abordado. Para
incentivar uma avaliagdo mais objetiva, 0 questionério apresenta uma explicacdo de quais séo
os requisitos em geral para se atingir cada nivel de progresso, como por exemplo “Nenhuma
acdo” na pontuagdo 1 e “Solugao ou resultado que pode servir como modelo e dificilmente séo

encontrados outros pontos a melhorar” na pontuagao 5.

A escala de avaliacdo das perguntas, assim como as caracteristicas de cada nivel de

preenchimento podem ser observadas no Quadro 5:
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Pontuacéo Progresso Caracteristicas
N&o tem nenhuma
Ns/Nc P -
opini@o/N&o conhece
1 Nenhum avanco a. Nenhuma acéo
2 Pequenos avangos | a. Talvez algumas boas idéias que ndo foram concretizadas
a. Parece que algo esta sendo produzido
3 Certo avango b. Andlises ocasionais que deram origem a certas melhorias
c. Algumas postas em pratica alcancam resultados isolados
a. Clara evidéncia de que o tema foi tratado de maneira adequada
o b. Revisoes rotineiras e frequentes que alcancam melhorias
4 Avanco significativo
c. Existe a preocupacéo de que certas aplicagdes ndo sejam universais
ou ndo sejam aproveitas em todo o seu potencial
a. Aplicacdo de maneira universal
5 Objetivo alcancado | . Splucso ou resultado que pode servir como modelo e dificilmente
sdo encontrados outros pontos a melhorar

Quadro 5: Escala de avaliacdo EFQM. Adaptado pelo autor

A pontuacdo final no questionario é obtida através da soma da pontuagdo percentual da
empresa avaliada em cada um dos noves critérios do modelo, multiplicados pela pontuacéo
méaxima que pode ser obtida em cada um deles. A pontuacdo maxima que pode ser obtida com
os critérios agentes facilitadores corresponde a metade da pontuacdo total do questionario, ou
500 pontos. A outra metade, também 500 pontos, € atribuida aos critérios ligados aos resultados
obtidos pela empresa, relacionados as pessoas, clientes, sociedade e os resultados-chave.
Assim, somando-se as pontuacdes nesses dois segmentos, chegamos a pontuacdo final da

empresa em questdo, limitada a uma pontuacdo maxima de 1000 pontos.

A distribuicdo igualitaria citada acima é uma forma de transparecer a l6gica do modelo
de que o alcance de resultados sem uma formacdo solida dos agentes facilitadores nédo é
sustentavel e, por outro lado, um progresso sélido nos critérios relacionados aos agentes

facilitadores sem se atingir resultados ao longo do tempo néo € benéfico.

O Quadro 6 identifica os nove critérios em avaliagdo no questionario, assim como as

pontuacdes maximas estabelecidas para cada um deles.
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Critério Pontuacdo Méaxima
Lideranca 100
Pessoas 90
Politicas e Estratégia 80
Aliancas e Recursos 90
Processos 140
Resultados nas Pessoas 90
Resultados nos Clientes 200
Resultados na Sociedade 60
Resultados Chave 150
Total 1000

Quadro 6: Escala de pontuacdo dos critérios. Adaptado pelo autor

Dessa forma, apds a aplicacdo e preenchimentos do questionario por membros e
diretoria da Poli Janior foram compiladas as respostas e contabilizado os pontos obtidos em
cada um dos critérios. As respostas e analises foram divididas em dois grupos distintos de
avaliagdo: (1) a diretoria executiva, formada por seis membros e (2) restante dos membros da
empresa. A divisdo em dois grupos tem por objetivo poder comparar as visoes a respeito da
empresa por parte dos diretores e dos demais participantes da Poli Junior, buscando-se assim

identificar pontos de divergéncia e convergéncia de opinides.

Tendo-se a pontuacdo obtida por cada grupo como percentual do total possivel, os
resultados dos questionarios foram comparados e uma reunido foi realizada para garantir o

consenso de opinido a respeito dos pontos divergentes no questionario.

Em seguida, foram discutidas as iniciativas que ja estavam implementadas na empresa
em cada uma das nove &reas identificadas no modelo e entdo foi realizada uma analise com
base nas respostas e pontuacfes obtidas. A partir dessa analise foi possivel identificar as areas
de maior prioridade e estabelecer planos de acdo para que a empresa avance em dire¢ao a seus
objetivos e sua visdo estratégica. Para isso, se trouxe novas idéias de iniciativas, inclusive
algumas com base nas ja existentes em outras empresas juniores, e também se discutiu o

posicionamento da empresa hoje dento do Movimento Empresa Janior.

O resultado final foi a elaboragdo de um plano com diversas ac0es que poderiam ser
tomadas pela Poli Junior para avancar em seu projeto de empresa e a delegacdo de possiveis

areas envolvidas em cada uma das iniciativas.
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4. ESTUDO DO CASO

Neste capitulo serd apresentada a situagdo atual da empresa objeto do estudo, com uma
visdo geral dos recentes problemas os quais a empresa vem enfrentando. Sera discutido qual a
potencial contribuicdo do modelo EFQM para o processo de estruturacdo da empresa e entdo
serdo apresentados os resultados do questionario de auto-avaliagdo aplicados junto aos
membros da Poli Janior. Por fim, serd debatido os resultados encontrados em cada critério da
avaliacdo para entdo se elaborar um plano de melhorias com o objetivo de atuar nas areas

criticas identificadas pelo modelo.

4.1. Contextualizacéo

Conforme descrito na sessao “Descricdo do Problema” na introducdo do trabalho, a Poli
Junior tem enfrentado nos Gltimos anos problemas que vem impactado os seus resultados para
clientes, membros, e demais grupos de interesse. Alguns dos problemas e constatacoes relatados

pela diretoria e membros da empresa durante as reunides para o trabalho foram:

e Falta de continuidade na estruturacao de seus processos

e Gerenciamento de projetos poderia ser melhor elaborado

e Aparente diminui¢do no nivel de satisfacdo dos clientes

e Baixo entendimento da satisfacdo dos membros

e Perda de conhecimento ao longo dos ciclos de participacdo dos membros
e Sobreposicéo de escopo entre grupos de trabalho

e Pouca utilizacdo do interesse externo pela marca Poli Janior

Dessa forma, os préprios membros reconheciam a necessidade de uma melhor
estruturacdo da gestdo da empresa e uma avaliacdo de quais seriam 0s pontos criticos que

poderiam ser os responsaveis pela desaceleragdo de performance vista nos ultimos anos.

Para isso, a Diretoria de Estratégia (recém-criada, antes parte da Diretoria da
Presidéncia), tem em seu escopo a elaboracdo do processo de planejamento estratégico, e

também é responsavel pelo processo de desenvolvimento da gestdo na empresa.

Apesar da busca pela melhoria na gestao fazer parte de seu escopo de trabalho, o Diretor

de Estratégia e sua equipe ainda encontram dificuldades em identificar e avaliar as areas criticas
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da empresa na qual estdo levando a Poli Junior a ndo entregar os resultados esperados e
planejados, em especial para os clientes e membros da empresa.

Sem um rumo claro de quais séo os setores prioritarios a serem trabalhados ao longo
dessa e das proximas gestdes, a Diretoria de Estratégia busca ferramentas que auxiliem nesse
processo de identificacdo e avaliacdo de processos criticos, para entdo tomar as medidas

necessarias dentro da empresa assim que possivel.

4.2. Contribuicdo do Modelo

Como foi apresentado, a Poli Junior vem enfrentando grandes desafios em diversas
areas da empresa, 0 que vem comprometendo ha alguns anos seus resultados entregues. Dessa
forma, os modelos de exceléncia em gestdo se mostraram uma boa alternativa para a Poli Junior,

em especial o EFQM pelos motivos citados no topico “Selecdo do Referencial de Avaliagdo”.

A sua utilizacdo ira permitir: (1) uma visdo estruturada da empresa - dividida em nove
areas - e que permitira uma organizacdo melhor da sua gestao; (2) uma analise da situacao atual,
em que sera possivel identificar e ordenar, de forma razoavelmente objetiva, quais sdo as areas
criticas de atuacdo para a empresa, (3) um embasamento maior para a elaboracdo de planos de
acdo para as areas criticas encontradas, conforme seré apresentado nos proximos tépicos, e (4)
uma mensuracdo com consideravel grau de confiabilidade da evolucdo da empresa nesses
setores, no caso da ferramenta ser aplicada e seus resultados comparados ao longo dos proximos

anos.

4.3. Resultado da Avaliacéo

Conforme comentado anteriormente, a aplicacdo dos questionarios para avaliacdo da
Poli Junior foi dividida em dois grupos focais, a diretoria e os demais membros da empresa, a
fim de identificar convergéncias e divergéncias nas visoes a respeito de cada um dos critérios

propostos no modelo.

A aplicacdo do questionario com os seis diretores da empresa se deu em uma reuniéo
de duas horas e meia no dia 18 de Abril, a fim de acompanhar o preenchimento e esclarecer
eventuais duvidas que surgissem por parte dos presentes. Apos a compilacdo dos resultados,
vemos que o grupo formado pela diretoria teve uma pontuacéo final de 504 pontos no processo

de auto-avaliacdo, tendo-se os critérios Lideranca, Politica e Estratégia e Resultados-Chave
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como os de maior rendimento e os critérios Resultados na Sociedade, Resultados nas Pessoas e

Processos como os de menor rendimento.

A Tabela 3 apresenta os resultados obtidos em cada uma das categorias do questionario,

segundo a avaliacdo dos diretores:

Tabela 3: Pontuacdo obtida pela diretoria. Elaborado pelo autor

Pontuacéo Pontuacéo Pontuacéo

Critério Maxima Média Média (%)
Lideranca 100 62 62%
Politica e Estratégia 90 50 56%
Pessoas 80 44 55%
Aliancas e Recursos 90 47 52%
Processos 140 64 46%
Agentes Facilitadores 500 267 53%
Resultados nos Clientes 90 42 47%
Resultados nas Pessoas 200 88 44%
Resultados na Sociedade 60 23 38%
Resultados Chave 150 85 56%
Resultados 500 237 47%
TOTAL 1000 504 50%

O segundo grupo focal foi formado pelos demais membros da empresa, que variavam
de gerentes de projetos, coordenadores de nucleo e conselheiros consultivos da empresa. A
aplicacao do questionario foi realizada majoritariamente em uma segunda reunido no dia 25 de

Abril com os membros da empresa interessados em participar desse processo de auto-avaliacao.

A compilacdo dos resultados mostrou uma pontuacéo final de 481 pontos, sendo que
para esse grupo os critérios Processos, Politica e Estratégia e Pessoas sdo 0s mais maduros
dentro da Poli Janior (maior pontuacéo), e os critérios Resultados na Sociedade, Resultados nas

Pessoas e Resultados nos Clientes foram considerados os menos maduros (menor pontuagao).

A Tabela 4 apresenta o resultado obtido em cada uma das categorias do questionario,

segundo a avaliacdo do segundo grupo:
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Tabela 4: Pontuagdo obtida pelos segundo grupo (ndo-diretores). Elaborado pelo autor

Pontuagéo Pontuagéo Pontuagéo

Critério Maéaxima Média Média (%)
Lideranca 100 56 56%
Politica e Estratégia 90 53 59%
Pessoas 80 46 58%
Aliancas e Recursos 90 42 46%
Processos 140 85 61%
Agentes Facilitadores 500 283 57%
Resultados nos Clientes 90 33 37%
Resultados nas Pessoas 200 63 31%
Resultados na Sociedade 60 17 29%
Resultados Chave 150 85 56%
Resultados 500 198 40%
TOTAL 1000 481 48%

A visualizacdo dos resultados obtidos por cada um dos grupos, assim como seus pontos
de convergéncia e divergéncia podem ser mais facilmente visualizados na Figura 16. Na figura
estdo dispostos os resultados na forma de porcentagem, ou seja, a pontuacao atingida em relagédo

ao total de pontos possiveis em cada critério.

Lideranca
100%

Resultados Chave 80% Politica e Estratégia
£\
Resultados na Sociedade 20% \ Pessoas
o)

Resultados nas Pessoas S Aliancas e Recursos

Resultados nos Clientes Processos

Diretoria === Demais membros

Figura 16: Gréfico radar das pontuagdes obtidas. Elaborado pelo autor

Como pode ser notado na Figura 16, houveram alguns pontos de divergéncia entre 0s
resultados obtidos por parte da diretoria e dos demais membros da empresa. Em especial, 0s
critérios Processos, Resultados nas Pessoas e Resultados nos Clientes foram identificados como

0s de maior discrepancia entre 0s grupos.
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Dessa forma, foi realizada uma reunido de validacdo dos resultados para garantir a
uniformidade no processo de auto-avaliacdo e, mais do que isso, ajudar os membros da Poli
Junior a chegarem a um consenso de quais sdo de fato as areas de maior criticidade para a
empresa. Na reunido estavam presentes representantes de todos os niveis do plano de carreira

da organizac&o, inclusive os proprios diretores executivos.

Na reunido foram debatidas as pontuacGes obtidas em cada um dos critérios da
avaliacdo, sendo que mais atencédo foi dado aos pontos de divergéncia na comparacao entre 0s
dois resultados: (1) Processos, (2) Resultados nas Pessoas, (3) Resultados nos Clientes e (4)

Resultados na Sociedade.

Primeiramente, os critérios nos quais as duas avaliagfes convergiriam ndo tiveram
nenhuma grande mudanca, ou seja, foram revisitados os questionarios com 0s grupos e
discutida a performance da empresa em cada um dos critérios e todos, em consenso,
concordaram com a pontuacao encontrada. Para os demais critérios, em que houve algum tipo

de divergéncia, também foram revisitados os questionarios e resultados de ambos 0s grupos.

Dentro da discussdo do critério Processos, apds breve discussdo foi possivel perceber
que a diferenca de pontuacéo se dava pelo conhecimento das poucas atividades ligadas a gestédo
por processos dentro da empresa. A0 mesmo tempo em que a diretoria executiva, em especial
a Diretoria de Estratégia que é responsavel por esse escopo sabia que muitas das atividades
divulgadas para a empresa ainda ndo haviam sido completamente executadas ou finalizadas
(por isso obtiveram uma pontuacdo menor), os membros do segundo grupo tinham a visao de
que a realizacdo das tarefas relacionadas a esse escopo de trabalho ja estava acontecendo com
sucesso dentro da empresa (por isso obtiveram uma pontuacdo maior). Assim, estabeleceu-se o
consenso de que a Poli Janior ainda esta nos passos iniciais a respeito da gestdo de seus
processos, e sua pontuacdo deveria estar mais proxima da menor pontuacdo entre os dois

grupos.

Para os critérios de resultado e suas trés frentes (Sociedade, Clientes e Pessoas), as
respostas do segundo grupo composto por membros fora da diretoria levaram a uma pontuacgao
menor do que os do primeiro grupo. Apds intensa discusséo, ficou evidente que essa diferenca
se deu porque a diretoria executiva enxergava com melhores olhos os resultados da empresa,
ao passo que os demais membros viam tais resultados com maior criticidade e até maior

expectativa. Dessa forma, revendo-se e ponderando cada aspecto do questionario, chegou-se ao
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consenso de que a pontuacdo da empresa naqueles critérios deveria atingir um nivel

intermediério entre os dois grupos.

Portanto, com a etapa de validacdo de resultados teve-se uma visdo mais clara da
situacdo atual da empresa, assim como foi possivel definir quais sdo os aspectos e critérios mais
criticos para a Poli Junior nesse momento. Esse foi um passo importante, pois, futuramente, a
diretoria podera ter um embasamento maior no seu processo de tomada de decisdo quando

alguns dos assuntos discutidos nas reunides estiverem envolvidos.

4.4. Andlise

4.4.1. Ldgica RADAR

A logica RADAR (acrénimo para Resultados, Abordagem, Desdobramento, Avaliacéo
e Revisdo) é uma ferramenta de avaliacdo dindmica que proporciona uma abordagem
estruturada para se questionar o desempenho de uma organizagdo. Embora possa ser utilizada
em diversas circunstancias, a aplicacdo mais frequente da estrutura RADAR ocorre no processo
de avaliacdo ou auto-avaliacdo da EFQM. A descricdo de cada um dos quatro elementos que

compdem a l6gica RADAR e como se relacionam podem ser encontradas a seguir:

¢ Resultados: esta ligado aos objetivos que a organizacao esta buscando alcangar como parte
integrante do processo de desenvolvimento da politica e estratégia. Abrangem o
desempenho da organizacao, tanto financeiro como operacional, bem como a percepg¢édo dos
seus stakeholders.

e Abordagem: esta ligado ao planejamento e desenvolvimento de abordagens que buscam
alcancar os resultados requeridos tanto no presente como no futuro.

e Desdobramento: esta ligado a como a organizagdo segmenta suas abordagens e como a
atuacdo sistematica garante a sua implementacéo total.

e Avaliacdo e Refinamento: esta ligado ao monitoramento e andlise dos resultados
alcancados e das atividades de aprendizagem realizadas para entéo identificar, priorizar,

planejar e implementar melhoria onde for necessario.
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RESULTADOS
desejados

AVALIAR E REFINAR
abordagens e desdobramentos

Planejar e desenvolver
ABORDAGENS

DESDOBRAR
abordagens

Figura 17: Logica RADAR. Adaptado pelo autor do site da EFQM

Dessa forma, dentro do processo de analise do questionario EFQM, os elementos da
logica RADAR podem ser decompostos em uma série de atributos que se refletem em

orientacdes sobre 0 que se pode esperar que uma organizacao excelente demonstre.

Dentro dos critérios do grupo agentes facilitadores, busca-se avaliar como as abordagens
sdo adotadas, como tém sido implementadas e como a organizacdo avalia e aprimora a sua
eficiéncia e eficdcia ao longo dos anos. Em linhas gerais, uma empresa excelente ir& apresentar
abordagens soélidas e integradas que suportam a realizacdo da estratégia e politicas da
organizacdo, e sua implementacdo se da de forma estruturada dentro de todas as areas

relevantes, o que permite refinamentos a serem feitos dentro de prazos adequados.

Além do mais, espera-se da organizacdo que se meca a efetividade da abordagem e de
sua implementacdo, e apresente atividades de aprendizagem que identificardo formas

alternativas de trabalho para, a partir disso, implementar melhorias.

Dentro da anélise dos critérios ligados a resultados, busca-se olhar primeiro para a
relevancia de cada um deles para a estratégia da organizagdo e como eles sdo Uteis na andlise
dos progressos realizados em relacdo aos objetivos-chave, para entdo observar 0s seus
desempenhos em si. Espera-se que uma empresa excelente apresente resultados que mostram
claramente a evolugdo da organizacéo em relacdo as suas principais estratégias para os critérios,
e que seus dados possam ser segmentados para se ter uma compreensdo clara do que se esta
acontecendo em relacdo aos grupos de interesse, processos e servigos. Além disso, pode-se citar

a busca pela comparacéo com referéncias adequadas de modo a colocar os resultados obtidos
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no contexto dentro do ambiente da organizacéo, e a apresentacao de provas que demonstrem a
compreensdo por parte da empresa das causas subjacentes aos resultados.

Por fim, é visivel a semelhanca da I6gica RADAR com o ciclo de melhoria continua
proposto por Deming, o ciclo PDCA. Ambos podem ser utilizados como um método
complementar de gestdo que orienta o processo de tomada de decisdo e o estabelecimento dos
meios para se atingir as metas estabelecidas. Para isso, as duas ferramentas sugerem uma
abordagem de revisdo constante das agdes presentes da organizacdo e a busca pelo

aprimoramento continuo, o0 que garantira a sobrevivéncia da empresa ao longo do tempo.

4.4.2. Avaliacdo dos Critérios

Avaliaremos neste topico o desempenho da Poli Janior com relagdo aos critérios
propostos pelo modelo EFQM. Dentro de cada critério avaliado, foram identificadas algumas
das necessidades de mudanca e as direcdes a serem tomadas pela empresa para propor os planos

de melhoria.

Lideranca

O critério de lideranca foi um dos mais bem avaliados pela empresa nos gquestionarios
aplicados, atingindo uma pontuacdo préxima de 60% tanto pela diretoria quanto pela empresa.
Apesar de ser um dos pontos relativamente mais fortes presentes na empresa, ainda assim vemos

gue ainda existem algumas necessidades de melhoria para se atingir a exceléncia no critério.

A empresa possui um processo de planejamento estratégico com duragdo de trés anos,
sendo revisado anualmente pelas diretorias executivas eleitas dentro desse triénio (as gestdes
da diretoria executiva na empresa sao anuais). Durante o periodo de planejamento estratégico
ocorre 0 processo de co-gestdo, em que os diretores eleitos para 0 ano seguinte e os diretores

atuais imergem durante dois meses na elaboracéo ou revisdo da estratégia da empresa.

Nesse processo € revisto a missao, visdo e valores da empresa, seu modelo de gestdo e
é repassado para a nova diretoria quais foram as falhas ou pontos criticos presentes na gestdo
anterior pelos antigos diretores. No entanto, como essa analise critica e transigdo é feita de
forma apenas verbal, dificilmente gestOes posteriores que ndo seja a direcdo imediatamente
seguinte terdo acesso as dificuldades enfrentadas e erros cometidos por diretorias anteriores.
Isso dificulta o processo de revisdo dos resultados atingidos e o proprio estabelecimento de

prioridades dentre as atividades de melhoria a serem abracadas pela nova lideranca.
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Outro ponto interessante a ser destacado é a pouca interagdo com 0s grupos de interesse
nessa etapa. E clara a falta de informacdes relativas as necessidades e expectativas dos grupos
de interesse — no caso da Poli Junior destaca-se como principais os proprios membros, a Escola,
0 Movimento Empresa Junior, os clientes e a sociedade como um todo - sendo reflexo de um
fraco canal de comunicagdo com poucas reunides, visitas ou contatos entre a Poli JUnior e cada

uma dessas partes.

Ap0s a elaboracdo das politicas e estratégia nesse periodo, é também revisado toda a
estrutura da organizacéo, dentre eles o organograma da empresa, o plano de carreira, a estrutura
de servico e o0 seu modelo de gestéo (baseado no Balanced Scorecard). Assim, caso haja alguma
mudanca significativa na estratégia da empresa, a diretoria avalia se a disposi¢do e formatacédo
atual desses aspectos estruturais da organizacdo é a mais adequada para a nova direcdo a ser
seguida. Havendo mudanca ou ndo, todos os itens acima citados sdo comunicados através de
um documento formal para a empresa para posteriormente serem deliberados por todos 0s

membros em Assembléia Geral Ordinéria.

Embora as politicas e estratégia da empresa sejam desdobradas em objetivos
estratégicos a serem atingidos para cada diretoria, ndo existe claramente a definicdo de quais
s80 0s processos-chave para cada politica dentro da organizacdo. Mais uma vez, isso dificulta
0 processo de tomada de decisdo, principalmente no que tange a identificacdo de quais sdo 0s

processos a serem priorizados na gestao.

O lado positivo visto dentro desse aspecto é o de que a empresa se utiliza de um mapa
estratégico para consolidar em um Unico quadro todos os seus objetivos e associa-los a
indicadores para mensuracéo do desempenho nessas atividades ao longo do tempo. O processo
de revisdo do desempenho e acompanhamento da execucdo dos projetos estratégicos € feito
através de reunides da diretoria e reunides entre a diretoria e o conselho administrativo da Poli
Junior. Caso o objetivo a ser alcangado envolva um grupo especifico de trabalho, reunides
periddicas sdo feitas com esse grupo de interesse. Como exemplo podemos citar objetivos
relacionados aos nucleos de conhecimento dentro da empresa, cujas reunides envolveriam o

diretor de projetos e coordenadores de cada uma das areas.

A difusdo de todas as informacGes produzidas no planejamento estratégico e feita
atraves de alguns canais dentro da empresa: planos de fundo dos computadores, quadros na
parede e de forma mais oficial através de um treinamento exclusivo para 0s membros que estao

entrando na empresa. Os diretores da empresa sdo muito acessiveis e presentes fisicamente na
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empresa e acabam divulgando informalmente a estratégia, seus objetivos e eventuais mudancas
de direcédo junto aos membros pelo boca-a-boca, apesar de ndo existir um objetivo formalmente
definido por tras dessa atitude. E importante notar que, embora exista essa grande disposico
para divulgar as politicas e estratégia da empresa, ndo existe a mensuracdo do conhecimento

dos membros a esse respeito.

Pela alta rotatividade dos membros na Poli Janior e duracdo pequena do periodo de
gestdo dos diretores (anual), a mudanca na direcdo e estratégia da empresa é recorrente. Ao
mesmo tempo em que € interessante a constante avaliacdo das necessidades externas e internas
por parte da empresa (uma das etapas do planejamento estratégico é a analise de ambiente e
utilizacdo da matriz SWOT), a falha na gestdo do conhecimento faz com que muitas vezes a
empresa mude de rumo constantemente sem passar por um processo de aprendizagem com as
experiéncias passadas. Na pratica, vemos que muitas vezes novas diretorias falham nos mesmos
pontos de diretorias anteriores, 0 que poderia ser evitado se houvesse um bom processo de
transicdo e fluxo sélido de informacédo entre as gestdes. Além disso, existem poucas maneiras
objetivas na Poli Junior de se medir a eficAcia da mudanca de direcdo da empresa, o que impede

0 processo de aprendizagem comentado anteriormente.

Por fim, um dos pontos que o modelo EFQM recomenda avaliar nesse critério e que
vemos muito pouco presente no ambiente da empresa junior é o fomento e a participacdo da
lideranca em associagdes e conferéncias, em especial ligadas a busca da exceléncia, e atividades
dirigidas a melhorar o meio ambiente e contribuir com a sociedade. Com relacdo a participacédo
em atividades que fomentem a exceléncia, a empresa participa de eventos dentro do Movimento
Empresa Junior que buscam trazer conhecimento e melhorar a gestdo das empresas juniores,
mas fomenta pouco a participacdo dos membros e dos proprios diretores em conferéncias e
associacOes externas ao movimento. Por outro lado, a participacdo em atividades ligadas a
empresa que possam trazer beneficios para a sociedade como um todo ou meio ambiente é

praticamente nula, tendo-se em vista o potencial e amplitude que a empresa tem.

Politicas e Estratégia

O critério de Politicas e Estratégia também obteve uma pontuacao relativamente alta no
questionario de avaliacdo. O critério possui como escopo avaliar a exceléncia da organizagéo
na implantacéo de sua misséo e visdo, desdobrando-as em processos, objetivos, metas e grupos

de interesse, além de avaliar se a organizacgdo € capaz de antecipar e trazer para suas anélises as
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necessidades dos grupos de interesse e conhecimentos externos do setor e mercado na qual esta

envolvida.

A primeira etapa de recolhimento de informacdes e analise dos grupos de interesse e do
mercado para definir as politicas e estratégia da empresa ainda ndo estd madura dentro da
empresa. Apesar de realizar benchmarking com outras empresas juniores em processos
especificos ao longo do ano, todo o conhecimento gerado é pouco gerido e ndo existe uma
consolidacdo final dessa informacdo para a elaboracdo do planejamento estratégico. Além
disso, poucos sdo 0s canais de comunicacdo com 0s grupos de interesse para discutir as
necessidades atuais e futuras de cada um deles, o que também produz uma lacuna no processo

de internalizacao de informacdes e aprendizagem para um planejamento eficaz da estratégia.

Dentro desse aspecto, duas das lacunas mais relevantes que podemos identificar na Poli
Junior € a falta de informacGes e analise com relacdo aos seus clientes e membros, dois grupos
de interesse prioritarios para a empresa. Assim, muito pouco se sabe durante o planejamento
das politicas e estratégia, por exemplo, quais 0s niveis de satisfacdo dos clientes atuais e dos
membros ativos na empresa, 0 que torna o processo de tomada de decisdo dentro da direcéo

menos eficaz.

Por outro lado, € importante notar que existe na empresa uma etapa nesse processo de
analise do ambiente, mas com uma geracdo interna de informacoes, através da discussdo e
brainstorming dos diretores. Apds essa analise, também é utilizada a ferramenta matriz SWOT
pela diretoria para, dentre outros objetivos, identificar oportunidades junto de parceiros, Escola,

Movimento Empresa Junior e outros grupos de interesse externos.

Um dos problemas identificados e relatados pelo diretor de Estratégia é a falta de dados
objetivos internos e externos para embasar o processo de tomada de decisdo no desdobramento
da missdo e valores. A empresa possui um sistema de indicadores para mensuracdo de
desempenho, mas ndo extrai grande valor dessa ferramenta por dois motivos: (1) os indicadores
sdo preenchidos ao final da gestdo pelos diretores, e como muitos nesse periodo estdo de saida
da empresa acabam néo preenchendo ou preenchendo de forma parcial os indicadores de sua
responsabilidade e (2) ndo existe a continuidade dos indicadores, ou seja, todo ano as diretorias
acabam criando indicadores novos 0 que impede a criacdo de uma linha clara de evolucao

naquele objetivo.

Com relagéo aos dados objetivos externos, até existe uma cultura de compartilhamento

de resultados em aspectos-chave por parte das empresas juniores. Porém, pouco se utiliza na
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etapa de planejamento, ndo se fazendo por exemplo um alinhamento claro entre quais sdo os
processos chave da estratégia e quais sdo as empresas juniores de melhor desempenho nesse

respectivo processo.

Dessa forma, um dos pontos criticos encontrados € o de que, por ndo possuir essa base
estruturada de informacGes e consequentemente realizando uma andlise comparativa fraca, a
Poli Janior ndo passa por um processo de aprendizagem durante essa etapa de planejamento
estratégico. Isso faz com que muitas vezes a empresa cometa 0s mesmos erros do passado e ndo

siga uma linha clara de evolugédo ao longo dos anos.

Quando analisamos o processo de desdobramento em si da misséo e valores, vemos que
é feita de forma bem estruturada na empresa. Para fazer a quebra da misséo e visdo em objetivos
estratégicos € utilizada a ferramenta Balanced Scorecard (BSC), sendo algumas de suas
perspectivas tradicionais adaptados para o contexto da empresa. Dessa forma, a lideranca
consolida os principais objetivos e suas relagcdes em um mapa estratégico (Figura 5), que é
divulgado ao restante da empresa dentro do relatério do planejamento estratégico. Para cada
objetivo estratégico sdo definidos projetos estratégicos e respectivas metas a serem cumpridas
ao longo da gestéo.

Um dos pontos que o questionario identificou com relacdo ao processo de
desdobramento foi a falta de defini¢&o clara dos processos-chave dentro de cada perspectiva.
Apesar de haver a quebra em objetivos estratégicos e estabelecimento de metas para cada um
deles, a diretoria ndo passa por um processo de identificacdo e registro de quais Sa0 0S processos
de maior importancia dentro de cada uma das frentes sendo analisadas. 1sso afeta a tomada de
decisdo nessa etapa, pois ndo é possivel relacionar de forma clara quais sdo 0s processos
prioritarios dentro da empresa e torna a indicacdo de objetivos e metas mais subjetivos. Além
do mais, conforme sera abordado no critério “Processos”, esse buraco também dificulta a
criacdo de uma cultura de gestdo dos processos na empresa, 0 que pode Vvir a ser um obstaculo

para apresentar melhor resultados ano a ano.

Por fim, também é interessante analisarmos o papel da gestdo dos riscos e identificacéo
de vantagens competitivas na definicdo da estratégia. No caso da Poli Janior, como ja
comentado anteriormente, durante o planejamento estratégico € elaborado uma matriz SWOT
a partir de discussbes dos diretores, em que sdo identificados os pontos fortes e fracos da
empresa, assim como eventuais oportunidades e ameagcas. Apesar de haver o levantamento das

ameacas, 0s riscos relacionados a ela ndo séo geridos, ou seja, ndo existe um processo claro de
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priorizacdo, elaboragdo de estratégias de resposta e definicdo de planos de acdo quando

necessarios.

FORCAS FRAQUEZAS
e Boas e numerosas oportunidades de o Acompanhamento deficiente dos
desenvolvimento projetos, eventos e clientes
@ . . e Problemas na gestdo do
S e Estrutura organizacional eficiente conhecimento
P
g e Reconhecimento da marca Poli-USP e Necessidade de uma reserva em
= no mercado caixa constante
. e Planejamento orgamentario
e Engajamento dos membros -
inexistente
e Robustez dos projetos e Limitacdo de espaco fisico
OPORTUNIDADES AMEACAS
o Disponibilidade de recursos para e Reducdo do investimento em
" marketing digital eventos por terceiros
= e Interesse externo em nossos eventos e Clientes inadimplentes
§ Maior entrada de projeto factiveis o Dependéncia de fornecedores
| e Demanda do mercado por novos e Carga horaria das atividades
portfélios académicas
e Empresas seniores interessadas em
parcerias e Saturacgdo do publico politécnico
Quadro 7: Matriz SWOT. Elaborado pelo autor
Pessoas

O critério “Pessoas” se mostra um dos principais para a Poli Junior, uma vez que sua
missao estd intimamente ligada ao desenvolvimento dos seus membros. A partir dos
questionarios de avaliacdo, também tivemos uma pontuacio relativamente alta no critério. E
importante notar aqui que os dois grupos, tanto a diretoria quanto o grupo formado pelos demais
membros da empresa tiveram um bom aproveitamento e uma pontuacgao proxima, o que mostra
que de certa forma as visdes a respeito da gestdo de pessoas dentro da empresa estéo alinhadas.
No entanto, a0 mesmo tempo que tiveram um resultado relativamente positivo no critério foi

possivel identificar alguns pontos de melhoria nesse aspecto, descritos abaixo.

Apesar de ndo haver formalmente um plano estratégico especifico para a gestdo de
recursos humanos, muitas das propostas levantadas pelo questionario sdo aplicadas atualmente

na Poli Junior.

Os processos seletivos da empresa sdo bem estruturados e acontecem semestralmente.
O diretor de Recursos é responsavel pelo planejamento das necessidades de pessoas para o

semestre, com base na demanda de projetos e atividades dentro da empresa. Assim, tem-se



71

definido uma meta de nimero de membros a serem aprovados em cada processo seletivo,
embora exista uma faixa aceitavel de variagcdo em funcgdo da qualidade dos candidatos segundo
as métricas de avaliacdo propostas pela empresa. Esse planejamento € importante porque, ao
buscar a alocacdo eficiente entre oferta de membros e demanda de projetos e atividades, diminui
as chances de alguns membros ficarem inativos na empresa e consequentemente ndo se

desenvolverem da forma esperada e planejada.

Uma vez que o aluno ¢é aprovado na empresa, existe um plano de carreira definido a ser
seguido, mas com possibilidade de mudanca de posicéo e responsabilidade na empresa caso 0
membro deseje em algum momento futuro. Logo em seu inicio, o plano de carreira exige a
escolha entre seguir a area de gestao de projetos na empresa ou a area de eventos, sendo que as
duas possibilitardo o membro de evoluir de forma igualitaria até as posi¢6es mais altas dentro

da empresa.

Independentemente de sua escolha, todos possuem um plano de treinamentos pré-
estabelecido ao longo da evolucdo na carreira. Por exemplo, quem opta pela carreira em gestédo
de projetos deve fazer um treinamento logo nas primeiras semanas chamado TIMP
(Treinamento de Introducdo a Metodologia de Projetos) e quando evolui para um cargo de

geréncia deve fazer um treinamento chamado CGP (Curso de Capacitacdo para Gerentes).

Por tras desse plano de treinamentos, esta a identificacdo e alinhamento de quais sdo as
competéncias exigidas e esperadas para cada nivel do plano de carreira. Isso é feito pela
diretoria da empresa durante o planejamento estratégico, em paralelo a revisao do plano de

carreira. O diagrama de competéncia pode ser conferido na Figura 18.

E importante lembrar também que nesse mesmo periodo sdo definidos claramente os
direitos, deveres e critérios de promocdo para cada cargo, sendo estas informac6es divulgadas

no relatdrio de planejamento estratégico da diretoria.
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Pensame_nto Trabalhg sob Lideranca Capacyjade
estrategico Pressao Analitica
Lideranga Trabalh9 SBlg Pensame_nto Comunicagao
Presséo estratégico
Conh/emrnento Lideranca Pensarpe_nto Iniciativa
Técnico estratégico
Tr;ajbalhg galg Capacidade de Gerenciamento
ressdo

Capacidade de . s
Pressao
Capacidade Comunicacio Iniciativa Conhecimento
Analitica ¢ Técnico
Teécnico

Figura 18: Mapa de Competéncias. Elaborado pelo autor

Existe um processo formal de sucessdao na empresa, marcado pela cogestdo das
diretorias durante o planejamento estratégico. No entanto, alguns aspectos importantes dentro
desse processo deixam a desejar, como o fato da gestdo do conhecimento ndo ser bem realizada.
Mais uma vez, isso dificulta o processo de aprendizagem na empresa e impde obstaculos na

busca por uma linha de evolugéo a ser perseguida.

Com relagdo a estrutura de trabalho, participacdo e envolvimento dos membros da
empresa nas equipes, a Poli Junior ndo enfrenta grandes problemas. Existe 0 acompanhamento
da integracdo dos membros a suas equipes de trabalho e inclusive a realizagdo de eventos e
confraternizagdes internos com o proposito Unico de criar um ambiente saudavel na empresa.
A propria proximidade fisica na sede da empresa assim como a disposi¢cdo dos ambientes de

trabalho incentiva a participacéo e envolvimento dos membros durante suas atividades.

Embora nédo exista um canal de comunicagdo formal entre os membros e diretoria, a
troca de informacdes entre os dois grupos é constante nos corredores da empresa. Os diretores

sdo bastante acessiveis, 0 que favorece essa comunicacao informal na empresa.

Um Gltimo aspecto notado através do questionario e discussdo com os diretores é que
ndo existe um processo de feedback e mensuracdo de desempenho formal na empresa. As
avaliacOes de desempenho séo definidas em cada grupo de trabalho e de responsabilidade do

gerente daquela atividade. Isso impede que se crie um sistema objetivo de recompensa (nao-
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monetério) na empresa, 0 que pode ser causa de desmotivacao por parte dos membros. 1sso nos
leva a um ponto critico no critério que é a falta de mensuracéao da satisfagdo dos membros com
relacdo aos diversos aspectos da empresa. Até existe um questionario a ser respondido pelos
membros com essa finalidade, mas sua ma formulacdo impede que se extraia informacdes

relevantes para alimentar o processo de aprendizagem da empresa.
Aliancas e Recursos

Esse critério € responsavel por avaliar a exceléncia da organizacdo no planejamento e
gestdo das suas aliancas externas, seus fornecedores e seus recursos internos, em acordo com
suas politicas e estratégia e de forma a garantir o funcionamento eficaz de seus processos de
interesse. Dentro da avaliacdo da Poli Janior, a pontuacdo nesse critério foi intermediaria,

atingindo um aproveitamento préximo de 50% no questionario.

Né&o existe um processo estruturado para identificacdo de parceiros-chave na empresa.
Dentro do espectro de parceiros institucionais, as propostas de parceria ocorrem em sua maioria
de forma passiva na empresa. Quando feita ativamente, o levantamento de ideias € feito pela
equipe da Diretoria da Presidéncia, responsavel pela gestdo das parcerias, através de
brainstorming. Dessa forma, é possivel notar que nao existe um processo formal de alinhamento
entre as necessidades da empresa e 0s possiveis parceiros-chave que atenderiam a essas

demandas.

Na area de eventos, em que essa é uma das areas mais critica para se atingir o sucesso,
existem algumas atividades que contribuem para a gestdo dos parceiros. S&0 mapeados
possiveis empresas de acordo com sua area de atuacdo, proximidade com a Escola, historico de
relacionamento, entre outros aspectos, para atender a uma finalidade especifica de interesse no
evento (patrocinio, contetido, divulgacdo de oportunidades). Com relacdo aos fornecedores, sua
gestdo poderia ser melhor estruturada na empresa. Como cada evento (séo trés grandes eventos
externos organizados anualmente) da Poli Junior conta como uma equipe distinta de trabalho,
pouco se extrai das possiveis sinergias entre eles. No caso dos fornecedores, seria interessante
se houvesse uma gestdo em conjunta que minimizasse 0s custos relacionados aos materiais
utilizados nos eventos, muitas vezes comuns uns aos outros como folhetos de divulgacéo,

banners, inflaveis e camisetas.

Na frente de recursos econdmicos e financeiros, a Poli Janior possui um canal de
comunicacdo bem transparente com os membros da empresa. Todos os seus resultados estdo

dispostos para acesso de qualquer membro e sdo oficialmente apresentados em Assembléia
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Geral Ordinéria. A Diretoria Financeira-Juridica é responsavel por todos 0s processos
relacionados a gestdo dos recursos financeiros, como elaboracdo do orgamento, realizagédo de
investimentos, planejamento dos fluxos de caixas, elaboracdo de cenéario e definicdo de

reservas, e demonstracao dos resultados.

Em todos os anos parte dos recursos sdo dedicados para a melhoria do espaco fisico da
empresa e investimento em novas tecnologias, exceto em caso de alguma escassez ndo
planejada. No entanto, esse processo também ndo é formalmente estruturado, sendo grande
parte das atividades feitas a partir de discussdes e decisao da propria diretoria. 1sso muitas vezes
impede com que 0s recursos sejam direcionados de forma mais eficaz para os processos-chave
da empresa. Além do mais, a centralizacdo das discussGes no corpo diretivo faz com que o
surgimento de idéias para novas e alternativas tecnologias que poderiam otimizar a cadeia de
valor sejam limitadas. Nesse caso, também seria interessante ter um canal de comunicagdo com

os membros da Poli Junior especifico para essa finalidade.

Por fim, vemos na Poli Junior uma grande dificuldade no processo de gestdo do
conhecimento. Apesar de algumas tentativas de trazer ferramentas que incentivem e melhorem
0 desempenho da empresa nesse aspecto, pouco avanco foi visto nos Gltimos anos. Um exemplo
simples desse problema esta dentro da prépria area de gestdo de aliancas, em que a falta de
registros historicos dos parceiros institucionais dificulta a prospecc¢éo ativa e eficaz de parceiros
para a empresa. Um dos projetos a serem implantados e que visam melhorar a gestdo do
conhecimento da Poli Janior é o re-langcamento do sistema de informacé&o interno. Ele terd como

objetivo otimizar o sistema de gestdo, o desempenho e 0s servicos ofertados aos clientes.

Processos

Segundo o questionario de avaliacdo aplicado, esse foi o critério de menor pontuagéo
obtido pela Poli Janior dentre os critérios denominados agentes facilitadores. Nele, sdo
avaliados como a organizacao desenha, gere e melhora seus processos para satisfazer e gerar

cada vez mais valor para seus grupos de interesse.

A Poli Junior se mostra, de fato, ainda pouco maduro nessa perspectiva. A preocupacéo
com a gestao por processos na empresa é uma discussdo recente, e apresentou pouca evolugéo
nos ultimos anos. Sem um rumo claro a ser seguido, as atividades até agora concluidas a respeito
do assunto foram o mapeamento (desenho) de alguns processos especificos escolhidos dentro
da empresa.
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Conforme mencionado no critério Politicas e Estratégia, ndo existe um desdobramento
claro da missédo e visdo da empresa em processos-chave da organizacdo. Isso dificulta a
identificacdo e associacdo dos grupos de interesse e implantacdo de um sistema de gestdo por
processos. Como consequéncia, um dos primeiros desafios encontrados na empresa e que deve
ser implementado nos proximos passos é a priorizacdo de seus processos-chave. Para isso,
devem ser consideradas duas dimensdes na etapa de priorizagéo: (1) a importancia do processo
para o cumprimento da misséo e visdo e (2) o desempenho atual da empresa no respectivo

processo.

Dessa forma, para identificar a relevancia do processo para a organizagdo, a Poli Janior
poderia explorar uma escala qualitativa de avaliacdo ou, caso queira ser ainda mais objetiva,
apontar fatores criticos de sucesso para a empresa e atribuir pontuaces para cada um dos
processos, no qual seria selecionado o de maior pontuacéo relativa. Aliado a informagéo do
desempenho corrente do processo, poder-se-ia montar uma matriz de deciséo e chegar a uma

escala de prioridade para 0s processos serem geridos e, em Gltima instancia, serem melhorados.

O sistema de medicdo de desempenho da Poli Jinior se baseia na definicdo de
indicadores e metas para cada um dos objetivos estratégicos estabelecidos no planejamento
estratégico. No entanto, ndo existe a vinculacdo clara entre esses com 0s processos-chave da
empresa. Assim, a direcdo nao é capaz de fazer uma conexao clara entre os pontos de melhoria
e metas a serem perseguidos em cada processo com 0s objetivos propostos que sustentam a

missao e visdo da organizacao.

Como ndo existe um procedimento formal de gestdo dos processos, a atividade de
mensuracéo desses ainda se mostra muito incipiente na organizagao. E interessante lembrar que
a empresa poderia utilizar suas ferramentas formais de benchmarking para balizar a avaliagcdo

e estabelecimento de metas dentro dos processos de maior criticidade.

Com relacdo ao seu aspecto organizacional, por estar num estagio inicial as
responsabilidades referentes a estruturacdo dessa area na empresa ainda se concentram em
grande parte na diretoria executiva, e uma pequena parte das discussdes envolvem os membros
que participam da equipe da Diretoria de Estratégia. A empresa poderia a essa altura definir
uma estrutura de direcdo, estabelecendo niveis, composicdo e atribuicdes dentro dessa nova

area.

Ainda dentro do critério de Processos, um dos angulos sugeridos pelo modelo EFQM

de se olhar é o desenho e desdobramento de novos servi¢os. No caso da Poli Junior, existe
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através dos nucleos de conhecimento um processo de criagdo e inovagdo nos servicos a serem
ofertados para 0 mercado, mas esse processo ndo acontece de forma totalmente estruturada. Um
exemplo recente foi a introducéo do segmento de redefinicédo de layout de fabricas no portfélio

de projetos da Poli Junior.

Os canais de distribuicdo dos servigos oferecidos pela Poli Junior sdo pouco explorados
pela empresa. Como grande parte da prospeccao de novos projetos € passiva, pouco esforco se
emprega na identificacdo de canais diferenciais para a prospecc¢éo ativa de novos clientes. Como
nédo existe 0 mapeamento dos canais de distribui¢do, poucas mudangas sdo sugeridas para se
mudar essa forma considerada tradicional de se angariar projetos.

Por fim, dentro desse critério podemos ressaltar também como se da o processo de
melhoria do relacionamento da empresa com seus clientes. Existem algumas atividades que
mensuram a satisfacdo do cliente com os projetos contratados, mas ainda ndo se mostra o
suficiente para permitir uma avaliagdo compete por parte da empresa de quais direcdes seguir

para melhorar seu relacionamento com presentes e futuros clientes.

A empresa poderia comecar identificando, a partir dos contatos diarios com os clientes,
quais sdo as necessidades que eles apresentam ao buscar um projeto na empresa. Seria até
interessante se fosse possivel segmentar essa informacéao de acordo com a area do projeto, perfil
do cliente, tamanho do projeto, entre outros critérios. A partir de entdo, seria possivel gerir essa
informac&o, e através de analises relativamente simples oferecer e adicionar ainda mais valor

para os clientes.

Resultado para os Clientes

O critério tem por objetivo medir os resultados entregues pela empresa a seus
respectivos clientes e a Poli Junior apresentou uma pontuacéo baixa em sua avaliacdo, tanto na
perspectiva dos membros quanto da diretoria. 1sso se mostra em linha com comentarios de
diretores e de membros da empresa de que a Poli Janior ainda ndo possui uma cultura forte de

se medir os resultados entregues para seus clientes.

Dividiremos a avaliacdo do presente critério em dois grupos: (1) indicadores de

percepcao e (2) indicadores de rendimento.

Com relacéo aos indicadores de percepcéo, a empresa ndo possui nenhuma ferramenta

que permita identificar a visdo de seus clientes a respeito da sua imagem institucional e da
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qualidade dos servigos prestados. Praticamente ndo existe contato com o cliente de um projeto
ap0Os 0 seu encerramento, 0 que impede a empresa de mapear se ele esta satisfeito com as
entregas, quais foram os pontos fortes e fracos do seu periodo de relacionamento com a equipe

do projeto e com a propria organiza¢do como um todo.

Com relacéo aos indicadores de rendimento, as Unicas informacgdes que os diretores
acompanham com maior proximidade durante a gestdo sdo 0os nimeros de projetos concluidos
anualmente e o ritmo de entrada de novas propostas de projetos. Nesse caso, poderia extrair
mais informacOes a respeito do tempo de atendimento do cliente, tempo de duracdo dos
projetos, nimero de projetos premiados, entre outros.

Resultados para as Pessoas

Esse critério se mostra um dos mais relevantes para a Poli Janior, pois é responsavel por
verificar se os resultados a respeito das pessoas na organizacdo foram medidos e alcancados,
ponto critico e intimamente ligado a missdo da empresa. A pontuacdo nesse critério foi
relativamente uma das mais baixas na avaliacéo, tanto por parte do grupo da diretoria quanto
do segundo grupo formado por demais membros.

Conforme apresentado no critério Recursos, a Poli Juanior possui, embora
informalmente, um bom plano de recursos humanos na empresa. No entanto, s&o poucos 0s
mecanismos de mensuragdo da motivacéo e satisfacdo dos membros presentes na organizacéo,
0 que diminui em muito a pontuacdo nesse critério. Por esse motivo, a empresa deveria
concentrar seus esfor¢cos em entender a percepcao de seus membros em relagdo a motivagéo e
satisfacdo, assim como avaliar indicadores de rendimento como participacdo no processo
seletivo, tempo médio de vida de um membro dentro da empresa, nimero de candidatos a
diretoria, entre outros indicadores a serem melhores explorados no topico de planos de

melhoria.

Resultados para a Sociedade

Nesse critério, que verifica se a empresa mede e alcanca os resultados relacionados a

sociedade como um todo, a Poli Junior também apresentou uma pontuacédo baixa.

Em discussdo com os diretores e membros, muito da baixa pontuagdo no critério se deu
pelo fato de que muitas das acOes da empresa tém seu impacto direcionado e limitado para a

universidade e Movimento Empresa Junior, e ndo para a sociedade como um todo. Dessa forma,
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poucas sdo as atividades incentivados fora desse universo, o que fez com que a pontuacao fosse

muito baixa na maioria das respostas.

Por outro lado, a empresa também ndo mede nenhuma vertente de resultados em respeito
ao impacto na sociedade em geral, apenas na esfera universitaria, conforme dito anteriormente.
Seria interessante para a empresa ampliar o seu horizonte de impacto e criar mais mecanismos

de mensuracao para avaliar a evolugédo desses resultados ao longo do tempo.

Resultados-Chave

Dentro desse critério, que busca refletir a mensuracéo e evolugdo da organizacdo em
resultados criticos para sua sobrevivéncia, a Poli Junior apresentou uma pontuacao alta na
avaliacdo. No aspecto financeiro, a empresa vem apresentando uma linha clara de evolugéo,
tanto em sua linha de negdcio relacionada a eventos como na linha de projetos. Além do mais,
apesar de nao serem acompanhadas com grande afinco, as margens também se mostram

saudaveis ao longo dos anos, 0 que garante a sustentabilidade da empresa no médio prazo.

No aspecto operacional, a empresa vem apresentando um bom avanco em relacdo ao
seu passado recente. Préximo do ano de 2011, a empresa enfrentou um problema sério em sua
area de gestdo de projetos, em que a empresa concluiu menos de 30% dos projetos propostos
durante aquele ano. Apo6s a introducdo de uma frente organizacional no plano de carreira para
formacdo de especialistas e criagdo dos nucleos de conhecimento especificos para cada
engenharia, os resultados relativos a quantidade de projetos entregues anualmente vem

aumentando.

Por fim, apesar de ser clara a evolugcdo nessas duas frentes, financeira e operacional,
ainda ndo foi introduzido na empresa um sistema de indicadores-chave consolidado e mais
abrangente para mensurar o rendimento da organizacdo. Isso permitiria uma visdo geral dos

resultados da Poli Janior e assim trazer uma pontuagéo maior no critério.

4.4.3. Comentarios Gerais

A etapa de anélise da pontuacdo da Poli Janior no questionario da EFQM adicionou um

grande valor para o pensamento critico da empresa por parte de seus membros e diretores.

Num primeiro momento, foi interessante liderar e participar das reunides de validacao

dos dois grupos distintos de avaliacdo (diretores e demais membros da empresa janior), que
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puderam discutir e chegar a um consenso de qual nivel na escala da exceléncia a empresa estaria

para cada critério avaliado.

Dentro dos agentes facilitadores, a divergéncia que se verificou no critério de processos
se mostrou importante para todos 0s membros chegarem, em comum acordo, que ainda havia
um grande caminho a ser percorrido para se atingir a maturidade na gestdo dos processos. I1sso
trouxe mais embasamento para a diretoria em seus processos de tomadas de decisdo a respeito
do assunto e permitiu com que se identificasse a necessidade de se priorizar as atividades de

mapeamento e gestdo de seus processos-chave criticos.

Com relacdo aos demais critérios, apesar de ndo apresentarem grande divergéncia na
pontuacdo entre os dois grupos, permitiram com que se debatesse em conjunto qual a
maturidade da empresa e que passos a Poli Junior estd dando para se atingir a exceléncia em
cada um deles. Dessa forma, puderam ser discutidos os projetos atuais da empresa e assim se
chegar a um consenso de quais atividades estdo mais alinhadas a estratégia da empresa e quais

sdo aquelas que poderiam ter um resultado maior no curto prazo.

Um segundo ponto importante e de grande valor na etapa de analise das pontuacdes foi
a possibilidade de se enxergar, de forma sistémica, quais as areas da Poli Janior apresentam as
maiores lacunas de maturidade nesse processo de busca pela exceléncia. Além disso, talvez
mais importante do que a identificacdo das lacunas foi que, a partir de uma mensuragao
quantitativa, foi possivel estabelecer uma escala de priorizacdo dentro de cada um dos critérios
(setores) da empresa. As dimensdes do modelo que estdo mais afastadas da pontuacdo maxima
a ser atingida requerem mais atencdo e, portanto, serdo priorizadas dentro dos planos de

melhoria propostos.

Quando analisamos todos as pontuacGes obtidas, ficou claro que o aproveitamento da
Poli Junior dentro dos critérios relacionados a resultados alcancados pela empresa tiveram em
geral um desempenho mais baixo dos que aquele obtido nos Agentes Facilitadores. No entanto,
ndo podemos deixar de lembrar que sem uma estruturacdo adequadas desses critérios, ndo sera

possivel mensurar e atingir os resultados esperados para a empresa nos proximos anos.

Portanto, no plano de melhorias a ser descrito no proximo tdépico serdo abordados
medidas e planos de acdo a serem tomados relativos aos cinco critérios que formam o grupo de
Agentes Facilitadores, em ordem de prioridade: Processos, Aliangas e Recursos, Pessoas,
Politicas e Estratégia e Lideranca. Posteriormente serdo discutidos indicadores que reflitam os

resultados para clientes, pessoas, sociedade e os chamados resultados-chave.
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Resultados Chave

Resultado Pessoas Resultado Clientes Resultado Sociedade

Processos

e]
)
]

=

Aliangas e Recursos

Pessoas

Politicas e Estratégia

Agentes Facilitadores

epuold

Lideranga

Figura 19: Organizacdo dos planos de melhoria. Elaborado pelo autor

4.5. Plano de Melhorias

Tendo-se feito a analise da pontuacdo obtida pela Poli Junior em cada um dos critérios,
nesse topico seréa proposto um plano de melhoria para atuar em pontos criticas identificados na
gestdo da empresa. E importante lembrar que tanto o processo de analise quanto a proposicao
de planos de acao foram feitos em conjunto com a diretoria da Poli Janior, em especial o diretor
de Estratégia que serd responsavel por coordenar a implantacdo dos mesmos dentro dos
respectivos grupos de trabalho. A lideranca da equipe de estratégia frente ao plano também sera
importante como ferramenta de aprendizagem sobre 0 modelo EFQM, uma vez que um dos
grandes objetivos do presente projeto é ajudar a equipe a inserir e manter a utilizacdo do modelo

de exceléncia como ferramenta de gestédo dentro de seu escopo de atuacéo.

Conforme apresentado no ultimo topico, a area de processos dentro da empresa sera a
primeira a ser abordada nos planos de melhoria. A Poli Junior possui um histérico recente de
conhecimento e aplicacdo da cultura de gestdo dos processos na empresa. Até agora, foram
feitos a coleta de algumas bibliografias relacionadas ao assunto e foram mapeados alguns
processos especificos, mas os diretores ainda se mostram perdidos com o que fazer com 0s
fluxogramas desses primeiros processos estudados. E interessante notar que ndo houve um
critério especifico de selecdo de quais seriam 0s processos-piloto a serem trabalhados, um dos
motivos pelos quais hoje a empresa encontra certa dificuldade de entender quais sdo 0s

proximos passos a serem dados na area.



81

Dessa forma, o primeiro plano de agdo do projeto é a empresa inserir uma etapa de
identificacdo dos processos-chave da Poli Junior no desdobramento da politica e estratégia,
relaciona-los aos objetivos estratégicos para entdo se iniciar a gestdo dos processos criticos

encontrados e que devem ser priorizados.

Para isso, propOe-se no ambito desse trabalho a metodologia de gerenciamento por
processos proposta por Bouer (2003), que consiste em uma metodologia para avaliacao
continua, analise e melhoria do desempenho dos processos que mais impactam a satisfacdo dos

clientes e grupos de interesse (processos-chave).

A aplicacdo do gerenciamento por processos prevé dois momentos operacionais

distintos:

e Aidentificacdo, avaliacdo e selecdo dos processos prioritarios;
e Agestao e aperfeicoamento dos processos selecionados (gerenciamento e melhoria continua

dos processos prioritarios).

Identificagao, Avaliagao e Selegao dos Processos Prioritarios

1. Selegio dos Objetivos Estratégicos de Referéncia

2. Selegao dos Processos Prioritarios

Gestdo e Aperfeigoamento dos Processos Selecionados

3. Atribuigdo da Responsabilidade pelo Processo

4. Enquadramento do Processo

5. Registro do Fluxo do Processo

€. Selegdo dos Subprocessos Criticos e de Melhorias a Perseguir

7. Atuagao para Alcangar as Melhorias

8. Comprovagiao das Melhorias, Padronizagao e Indicagao de Novas Prioridades

Figura 20: Fluxo operacional de gestdo por processos. Adaptado de Bouer (2003)
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Ainda ligado ao critério de processos, a empresa poderia concentrar parte de seus
esforcos entendendo seus canais de entrada e de distribuicdo de seus projetos. A empresa hoje
conta apenas com a prospeccao passiva de seus novos clientes, o que de certa forma faz com
que muitos projetos que sao recebidos e atendidos ndo tenham o perfil da empresa. Se fosse
feito uma prospeccdo ativa, em que a Poli Junior buscasse um meio de atingir seu publico-alvo
(pequenas e médias empresas) de forma direta, 0 nimero de projetos conformes e dentro do seu
escopo de atuacdo poderiam ser maiores. Aliado a isso, a empresa poderia estudar e tragar um
perfil de seus clientes, de acordo com suas necessidades, expectativas, requisitos qualificadores
e ganhadores de pedido, para entdo ter maior eficacia no estabelecimento de novos canais de

comunicagdo com seus clientes.

Dentro do critério de Aliancas e Recursos, também foram propostos planos de melhoria
interessantes para a empresa. O primeiro deles esta relacionado ao processo de identificacdo de
parceiros-chave para a empresa, que hoje na pratica quase ndo existe. Seria interessante se
identificar dentro do desdobramento das politicas e estratégia e nos préprios objetivos da gestao
vigente, quais sdo as areas criticas e fazer um alinhamento com possiveis empresas que
poderiam ajudar a Poli Junior em cada um desse aspectos. Como a imagem da empresa no
mercado e na Poli-USP é muito boa e, em geral, grandes empresas e fundacdes universitarias
tem interesse em criar algum tipo de relacdo com a Poli Junior e seus membros, muito pouco

dessa possivel relacdo ganha-ganha é aproveitada.

Assim, se propde que a empresa primeiro identifique quais sdo suas necessidades de
parceria de acordo com sua estratégia e processos-chave, para entdo se levantar por um processo
de brainstorming da equipe da Diretoria da Presidéncia (responsavel pela gestdo de parceiros)
quais sdo 0s possiveis nomes de empresas a ocuparem essa lacuna. A partir de entdo, parte-se
para um processo de prospeccao ativa desses parceiros selecionados. Para isso, a empresa
poderia se alavancar em sua area de eventos, que possui um grande contato com diversas
empresas do mercado e entidades académicas e que aumentaria as chances de se conseguir

estabelecer uma parceria com as organizagdes de interesse.

Na mesma linha, propde-se a gestao dos fornecedores da empresa, com foco na area de
eventos. Como a realizacdo de cada evento é feito por uma equipe independente, ndo existe
uma gestdo unica dos fornecedores de buffet, seguranca, infraestrutura e outras areas

contratadas. Se houvesse uma unido das equipes na identificacdo e gestdo conjunta desses
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fornecedores, a empresa poderia ter menor custo de contratacdo, maiores ganhos econémicos e

consequentemente melhores resultados financeiros em seus eventos.

Outro ponto importante a ser trabalhado na Poli Junior é a gestdo do conhecimento. Esta
em andamento a criacdo de um novo sistema de informacéo interno de empresa, que poderia
ser utilizado como ferramenta para a gestdo dos conhecimentos e informacdes adquiridas ao
longo dos anos. Esse problema se torna ainda mais grave por se tratar de uma empresa janior,
em que o indice de rotatividade de seus “funcionarios” (membros) ¢ muito alto e a duragdo da
gestdo da direcdo da empresa € de apenas um ano. Portanto, temos alguns impactos claros na
Poli Janior decorrente desse processo: (1) o retrabalho ao longo dos anos, no que se refere aos
esforcos empreendidos para se implantar novas (antigas) idéias do zero, e (2) a falta de
continuidade na gestdo de seus indicadores, problema que sera tratado em conjunto com 0s
critérios de resultados. Dessa forma, como plano de melhoria se propde a criacdo de uma area
dentro do sistema de informacdo interno da empresa especifico para a gestdo de todo o material
desenvolvido por uma diretoria, e também para a gestdo dos indicadores. Se ndo for possivel a
criacdo de uma area em si dentro do sistema, recomenda-se criar uma planilha de Excel que
agregue todos os indicadores da empresa e seja enviado para o sistema e a criagdo de um
servidor para receber os arquivos da gestdo de cada diretoria (por exemplo uma pasta no

Dropbox).

Dentro do critério de Pessoas, a empresa se mostra bem forte nos requisitos avaliados e
em linha com o que se espera de uma empresa junior, cuja missdo estd intimamente ligada ao
desenvolvimento de seus membros. Pontualmente, serdo propostos alguns planos de acéo para

melhorar ainda mais o desempenho da empresa nessa area.

O primeiro deles se refere ao processo de sucessdo, que hoje enfrenta alguns problemas
na empresa. Conforme dito anteriormente, a duracéo da gestdo da empresa é anual, e alguns dos
diretores ao final do ano ja comecam a se engajar em outras atividades quando estdo proximos
da sua saida. Exemplos comuns sdo alunos diretores que ja estdo preparando documentagéo
para um intercdmbio, ou que estdo prestando processos seletivos para algum estégio. Isso faz
com que muito do processo de sucesséo, feito praticamente de forma informal, ndo aconteca de
forma eficiente. Assim, propde-se a criagdo de um plano formal de sucesséo simples, mas que
atenda aos requisitos basicos do que se espera desse processo. Assim, recomenda-se que 0S
diretores atuais ja fagam um numero definido de reuniGes com seus respectivos sucessores nas

semanas seguintes a eleicdo e que mantenham por escrito, indicagbes bésicas que queira
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perpetuar como indicadores atingidos, pontos fortes, ligdes aprendidas, ideias para proximos

anos, entre outros.

Outro ponto interessante se refere ao sistema de recompensas dentro da empresa. N&o
existe hoje um sistema de mensuracgédo de desempenho dos membros, visto de forma delicada
pelos diretores pela questdo de o membro ser voluntario. Porém, é de comum acordo a
necessidade de medicéo individual de desempenho até para se criar um sistema de recompensas
(com a ressalva de ser nao-monetario) que permita valorizar os membros mais dedicados da
empresa. Assim, poder-se-ia criar um sistema simples de pontuacdo dos membros, de acordo
com as atividades nas quais ele esta engajado e seu desempenho em cada uma delas. Esses
pontos poderiam ser trocados por vantagens ou recompensa como treinamentos externos
financiados pela empresa, participacdo em congressos externos nos quais a empresa foi

convidada e desconto na participacao de eventos do proprio Movimento Empresa Junior.

Um outro plano de melhoria a ser proposto e que envolve ambos 0s critérios de
Lideranca e Politicas e Estratégia esta relacionado a como se da o processo de entrada de
informacgdes dos grupos de interesse para o0 planejamento estratégico. Seria interessante a
empresa criar uma cultura de se comunicar com algumas dessas partes interessadas - pelo menos

as mais relevantes - antes da elaboracdo da Estratégia.

Isso poderia ser feito primeiramente através da elaboracdo de um cronograma
estruturado de reunides a serem feitas no final do ano, em que os diretores vigentes introduzem
seus sucessores as principais entidades externas a Poli Junior e ja discutem eventuais

expectativas e necessidades futuras desses grupos frente a empresa.

Ja com relacdo ao seu canal de comunicacdo interna, seria interessante introduzir etapas
colaborativas dentro do planejamento estratégico e que fossem abertas a todos os membros da
empresa, 0 que permitiria com que esses dessem suas visdes e opinides a respeito de quais

deveriam ser os rumos a serem tomados pela Poli Junior no ano seguinte.

Com relagédo aos seus clientes, a empresa ndo estabelece nenhum relacionamento depois
da realizacdo do projeto que permita: (1) entender a satisfacdo do cliente com o que foi
entregado e se 0 projeto elaborado foi de fato implementado; e (2) identificar quais sdo as
expectativas e necessidades futuras desse cliente com relagdo aos servicos que a Poli Junior
oferece. Dessa forma, como plano de melhoria se recomenda a Diretoria de Projetos a aplicacdo
de pelo menos um questionario com cada cliente apos a conclusdo do projeto que permita ter

as respostas para os pontos levantados. Seria interessante o préprio diretor de projetos entdo
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compilar todos os dados obtidos para servir como insumo para o planejamento estratégico dos

proximos anos.

Ainda dentro do critério de Politicas e Estratégia, podemos citar como uma pratica
importante a estruturagdo do processo de benchmarking na empresa. Como proposta, seria
interessante ter pelo menos trés grupos com caracteristicas distintas de comparacgdo em relacdo
ao desempenho da empresa em seus processos: (1) grupo de empresas juniores da USP (mesmo
ambiente — universidade), (2) grupo de empresas juniores de engenharia (mesmo escopo de

atuacdo); e (3) empresas de fora do Movimento Empresa Junior quando conveniente.

Por fim, mais uma proposta de melhoria esta ligada a definicdo dos escopos de trabalho
dos nucleos de conhecimento e equipes de processo. Como a estruturacdo dos nucleos de
conhecimento foi um processo recente na empresa, ainda existe conflito de escopo de trabalho
com as equipes de processos, subordinadas a cada uma das diretorias. Assim, recomendasse
como proposta de melhoria a elaboracdo de um plano de atuacdo para os nucleos de

conhecimento, definindo quais vao ser as atividades prioritarias a serem trabalhadas por eles.

Dessa forma, concluimos a primeira parte da elaboracdo dos planos de melhoria, que
sdo aqueles relacionados aos Agentes Facilitadores. A partir de agora serdo descritas propostas
relacionadas a mensuracdo e gestdo dos indicadores da empresa, que refletem diretamente os
critérios ligados a resultados no modelo. E importante mais uma vez lembrar que a empresa
enfrenta grandes dificuldades nessa area, razdo pela qual o autor acompanhara futuramente a

implementacdo das mudancas sugeridas.

A proposicgdo dos indicadores para a empresa se dividird nos chamados indicadores de
percepcdo (indicadores externos e que dependem da interacdo com o respectivo grupo de
interesse) e indicadores de rendimento (indicadores internos e que podem ser obtidos a partir

da avaliacdo de um processo).

Dentro da perspectiva de clientes, é de extrema importancia para a empresa entender,
apos a realizacdo de um projeto, o nivel de satisfacdo do cliente que contratou o servi¢co. Como
a empresa ainda ndo possui um sistema unico e claro de mensuragdo da satisfagdo dos seus
clientes, propde-se a utilizacdo do Net Promoter Score (NPS) como indicador de percepcdo. O
NPS é uma metodologia simples para se mensurar tanto o grau de satisfacdo como de fidelidade
dos clientes de uma organizacao, com base uma simples pergunta: “Em uma escala de 0 a 10,

0 quanto vocé indicaria nossa empresa para um amigo? . Assim, a Poli Janior poderia
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acompanhar de forma proxima e sem muito esforco a evolucao da qualidade de seus servi¢os

e, mais do que isso, se a empresa antecipa e atende as necessidades de seus clientes.

PROMOTORES

9 ' 10

| - %% Detratores

Figura 21: Célculo do NPS. Adaptado de Heichheld (2003)

Dentro do grupo de indicadores de rendimento, para se avaliar a performance da
empresa ainda com relacdo aos seus resultados nos clientes, ficam propostos 0s seguintes

indicadores:

e Volume de projetos: definido como o nimero de projetos finalizados em um ano dividido
pelo nimero de projetos realizados no ano anterior

e Qualidade na execuc¢do: numero de projetos com nota superior a oito na execucdo dividido
pelo nimero total de projetos em andamento

e Projetos sem atraso: numero de projetos sem atraso nas entregas dividido pelo nimero total
de projetos em andamento

e Mortalidade em projetos: niumero de projetos nao concluidos dividido pelo nimero total de
projetos aceitos

e Tempo médio de atendimento: nimero médio de dias para retorno ao cliente de um projeto

cadastrado

Com relacéo aos resultados entregues para seus membros, propde-se para os indicadores
de percepcdo a criacdo de um mapeamento de satisfacdo dentro da empresa. Seria um
questionario respondido por todos 0s membros da empresa semestralmente e que avaliaria
pontos cruciais de motivacdo e satisfacdo dos membros, com relacdo ao clima de trabalho,

engajamento, infraestrutura e recursos da empresa, entre outros.
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Dentro os chamados indicadores de rendimento, seria interessante a utilizacdo dos
seguintes indicadores para se avaliar o impacto da empresa nas pessoas:

e Abrangéncia do Processo Seletivo: nimero de pessoas inscritas no processo seletivo
dividido pelo nimero de ingressantes na Poli-USP.

e Tempo Médio de Empresa: Tempo médio de participacdo dos membros na Poli Junior

e Alocacdo dos Membros: nimero de membros alocados em pelo menos duas atividades

divido pelo total de membros na empresa

Dentro da perspectiva de sociedade, serdo propostos indicadores relacionados a trés
grandes grupos de interesse para a empresa: Poli/USP, Movimento Empresa Janior (MEJ) e
sociedade em seu conceito mais abrangente. Para facilitar o trabalho de execucdo na captacédo
das informacdes relativas aos indicadores, serdo propostos como fixos apenas os de rendimento.
Os indicadores indicados para a mensuracgao do impacto da empresa em cada um desses grupos

~

Sao:

e Exposicdo no MEJ: nimero de casos apresentados em eventos do MEJ dividido pelo
numero de casos apresentados no ano anterior;

e Expansdo nos Eventos: niumero de alunos participantes nos eventos dividido pelo nimero
de participantes no ano anterior;

e Alcance Médio no Facebook: nimero de pessoas alcancadas nos posts da pagina do
Facebook divido pelo nimero de posts feitos;

e Expansdo da Marca: numero de projetos cadastrados dividido pelo niumero de projetos
cadastrados no ano anterior;

e Evolucdo do Interesse das Empresas: nimero de empresas cadastradas interessadas em

parceria institucional dividido pelo numero de empresas interessadas no ano anterior;

Por fim, temos a mensuracdo dos resultados-chave da empresa, que envolvem os pontos
criticos para o sucesso da empresa. O grande ponto de melhoria da Poli Junior identificado
nesse critério esta mais ligado a continuidade da gestdo dos indicadores ao longo dos anos, do
que o estabelecimento de mais indicadores em si. Assim, o foco da proposta de melhoria sera
na elaboracdo de um quadro agregado dos indicadores-chave da empresa, que envolvera tanto
0 acompanhamento dos aspectos econémicos-operacionais (faturamento, nimero de projetos
concluidos), os quais a empresa ja faz, quanto o acompanhamento dos indicadores de processos
e areas criticas da empresa. Assim, tendo-se em vista 0s aspectos levantados aqui, sugere-se a

adicdo dos seguintes indicadores aqueles ja estabelecidos no &mbito econémico e operacional:
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e Gestdo dos Processos: numeros de processos geridos dividido pelo nimero de projetos
priorizados pela direcédo

e Alcance de Metas: numero de metas anuais alcancadas dividido pelo nimero de metas
propostas no inicio do ano

e Sustentabilidade Organizacional: niUmero de candidatos aos cargos de direcéo dividido pelo
namero de cargos na empresa

e Gestdo do Conhecimento: numero de documentos preenchidos pelos diretores e colocados
no sistema de informacdo interno dividido pelo nimero de documento propostos para

preenchimento dos diretores

O resumo das propostas de acdo e de indicadores sugeridas pelo autor para a diretoria

da Poli Janior com base na avaliacdo pode ser conferida nas Tabelas 5 e 6:



Tabela 5: Resumo do plano de melhorias proposto. Elaborado pelo autor
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Critério Envolvido Acéo de Melhoria Lideranca Apoio
Identificacdo dos processos-chave Diretoria de Todas as
Processos e L L X .
dentro das politicas e estratégia Estratégia Diretorias
Priorizacao e gestdo de processos Diretoria de Todas as
Processos o . L X .
criticos para cada area Estratégia Diretorias
Plano de prospeccdo ativa de novos  Diretoria de Diretoria de
Processos . .
clientes Mercado Projetos
Aliancas e Identificacdo de parcerias-chave Diretoria da Diretoria de
Recursos atraves das politicas e estratégia Presidéncia Estratégia
Aliancas e Identificacdo e gestdo conjunta da Diretoria de Diretoria de
Recursos cadeia de fornecedores Eventos Estratégia
Aliancas e Elaboragdo de um painel dnico para Diretoria de Diretoria de
gestéo dos indicadores-chave (de . L
Recursos o ) Projetos Estrategia
preferéncia no Sl interno)
Estruturacdo de um plano de Diretoria de Diretoria da
Pessoas « s . : Recursos s
sucessao para transicdo de diretoria Presidéncia
Humanos
Sistema de pontuacao e recompensa Diretoria de Diretoria de
Pessoas Recursos -
dos membros Estratégia
Humanos
Criacdo do Mapeamento de Diretoria de Diretoria de
Pessoas A Recursos L
Satisfacéo Estratégia
Humanos
L'd,efa”(?a ¢ Cronograma de reuniées com grupos Diretoria da Diretoria de
Politicas & . : A -
o de interesse externo na sucessao Presidéncia Estratégia
Estratégia
L'd?Fa”Ga ¢ Introducéo de etapas colaborativas  Diretoria de Diretoria da
Politicas & . . . A
. (abertas) no planejamento estratégico Estratégia Presidéncia
Estratégia
Politicas & Formalizacdo de grupos de Diretoria de Diretoria da
Estrategia benchmarking Estratégia Presidéncia
Politicas & Estruturacao c[ara dos escopos de Diretoria de Diretoria de
. trabalho dos nucleos de : L
Estratégia - Projetos Estratégia
conhecimento
Resultados nos Pesquisa de Satisfacdo - Net Diretoria de Diretoria de
Clientes Promoter Score (NPS) Mercado Estratégia
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Tabela 6: Resumo dos indicadores propostos. Elaborado pelo autor.

Critério Indicador Formula Responsavel
Resultados para . Projetos finalizados em um ano/ Diretoria de
: Volume de Projetos : I : .
Clientes projetos finalizados no ano anterior Projetos
Resultados para Qualidade na Projetos com nota superior aoito na  Diretoria de
Clientes Execucéo execucéo/ total de projetos Projetos
Resultados para . Projetos sem atraso nas entregas/ total Diretoria de
. Projetos sem Atraso - .
Clientes de projetos Projetos
Resultados para Mortalidade em Projetos ndo concluidos/ total de Diretoria de
Clientes projetos projetos aceitos Projetos
Resultados para Tempo médio de NUmero medio de dias para retorno ao Diretoria de
Clientes atendimento cliente de um projeto cadastrado Mercado
Resultados para Engajamento dos Nota média de satisfacdo no Diretoria de
Pessoas Membros questionario de mapeamento RH
Resultados para Abrangéncia do Pessoas inscritas no processo seletivo/ Diretoria de
Pessoas Processo Seletivo ingressantes na Poli-USP RH
Resultados para Tempo Medio de Tempo médio de participacdo dos Diretoria de
Pessoas Empresa membros na Poli Janior RH
Resultados para Alocacéo dos Membros alocados em pelo menos Diretoria de
Pessoas Membros duas atividades/ total de membros RH
Casos apresentados em eventos do . .
Resultado para - Diretoria da
. Exposicdo no MEJ  MEJ/ casos apresentados no ano S
Sociedade . Presidéncia
anterior
Resultado para Expansédo nos NUmero de participantes nos eventos/  Diretoria de
Sociedade Eventos participantes do ano anterior Eventos
Resultado para Alcance Médio no Pgsgoas alcancadas nos,posts da Diretoria de
) pagina do Facebook/ nUmero de posts
Sociedade Facebook . Mercado
feitos
Resultado para « Projetos cadastrados/ projetos Diretoria de
) Expansao da Marca -
Sociedade cadastrados no ano anterior Mercado
Resultado para Evolugéo do Empresas interessadas em parceria/ Diretoria da
Sociedade Interesse Empresas  empresas interessadas no ano anterior  Presidéncia
Resultados- Gestéo dos Processos geridos/ processos Diretoria de
Chave Processos priorizados pela direcéo Estratégia
Resultados- Volume metas anuais alcanga(,ja_s/ Diretoria de
Alcance de Metas  volume metas propostas no inicio do L
Chave ano Estratégia
Resultados- Sustentabilidade Numero de candidatos aos cargos de  Diretoria da
Chave Organizacional direcdo/ numero de cargos de diretoria Presidéncia
Resultados- Gestdo do Documentos preenchidos no Sl Diretoria de
Chave Conhecimento interno/documento a se preencher Estratégia
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4.6. Compromisso assumido com o plano

Durante toda a etapa de aplicacdo do modelo com a empresa junior, procurou-se manter
um contato continuo para que a empresa absorvesse ao maximo todo o contetdo abordado no
trabalho. A elaboracdo do plano de melhorias a partir dos pontos criticos levantados no
questionario ndo foi diferente, contando com a participacao em especial do Diretor de Estratégia
da empresa. Dessa forma, o plano de agdes foi bem recebido pela diretoria e demais membros,
inclusive se mostraram de grande disposic¢do para implementar as atividades propostas.

Como o templo de implementacdo das acbes propostas por parte da diretoria é limitado
(sera eleita uma nova diretoria no final do ano-calendario), as maiores discussdes se
concentraram na priorizagdo das atividades levantadas. Para isso, o plano foi discutido em
conjunto com os diretores da empresa, no qual decidiram quais atividades seriam iniciadas a
partir daquele momento. Por outro lado, apesar de se imaginar que o plano de melhorias ndo
conseguiria ser integralmente desenvolvido até o final de 2016, a diretoria optou por deixar para
a proxima gestdo um planejamento com a proposicdo de um cronograma de datas para

implementacao das atividades restantes.

Ao mesmo tempo em que a elaboracdo desse escalonamento se mostrou uma alternativa
para garantir a implementacdo do plano ao longo do préximo ano, também foi proposto aos
diretores que mantivessem uma certa flexibilidade, de modo que a proxima gestdo avalie de
forma critica se essas devem ser ou ndo as atividades a serem priorizadas pela empresa.
Inclusive, isso pode ocorrer caso em uma eventual aplicacdo de uma nova avaliagdo do modelo
EFQM alguns meses ap6s a nova diretoria assumir indicar novas necessidades ou novos pontos

criticos para a Poli Junior.

Com relacdo aos indicadores propostos, eles também foram bem recebidos pela
diretoria. Assim como sugere um dos planos de acéo a idéia da empresa é alinhar os indicadores
existentes, indicadores propostos e eventuais indicadores que julguem interessantes a0 mapa
estratégico da empresa, permitindo-se que o acompanhando de seus resultados sejam facilmente
assimilados a cada um dos objetivos estratégicos da gestdo. Alem da associagdo com 0 mapa
estratégico, a idéia € que se tenha também em um painel uma disposic¢éo dos indicadores em
relacdo a cada um dos nove critérios do modelo EFQM e seus sub-critérios, de modo a explicitar

continuamente a evolucdo em cada uma das areas e identificar areas criticas no futuro.
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As acdes de melhoria que foram implementadas pela Poli Junior até a apresentacdo do
presente trabalho estdo descritas no topico seguinte.

5. ACOES DESENVOLVIDAS

Nesse tdpico serdo apresentados 0s principais resultados praticas atingidos até o
momento da apresentacao do presente trabalho com relagéo as propostas de melhoria expostas

no topico anterior.

5.1. Gerenciamento por Processos

A primeira grande area considerada prioritaria que ja estd sendo trabalhada na Poli
Junior € o gerenciamento por processos, inclusive uma parte consideravel dos planos de
melhoria propostos esta relacionado a essa sugestdo. Para isso, conforme apresentado
anteriormente, foi utilizada a metodologia proposta por Bouer (2003). A estrutura de gestéo do
PM adotada no trabalho pode ser conferida na Tabela 7.

Tabela 7: Estrutura de diregdo do PM. Adaptado de Bouer (2003)
Niveis Composicéo Atribuicdes

- Comité de Direcdo da
Equipe PM de 1o. | Organizagéo
Nivel - Responsaveis pelos - Selecdo dos Fatores-Chave
Processos-Chave - Selec&o dos Processos Prioritarios

- Definicdo dos Objetivos Estratégicos

- Responsavel pelo controle e pela melhoria

L de um Processo Prioritéario
Process Owner |- E designado e responde

(PO) a Equipe PM de 1o. Nivel |- Em conjunto com membros da Equipe PM
de 1° Nivel remove os gargalos que afetam
0s Processos Prioritarios

- Process Owners

- Subprocess Owners

- Pode ser designada pela
Equipe PM de 20. | Equipe de PM de 1o.
Nivel Nivel ou pelo Process
Owner de acordo com a
extensdo do subprocesso
prioritario

- E designado pela Equipe
de 20. Nivel e responde
ao Process Owner

- Remocé&o de obstaculos rotineiros que
afetam o desempenho dos Subprocessos
Prioritarios

Suprocess Owner
(SPO)

- Responsavel pela melhoria e supervisao de
um Subprocesso Prioritario
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Assim, a partir dos objetivos estratégicos j& definidos no planejamento estratégico pela

direcdo (Equipe PM de 1°. Nivel) e apresentado no mapa estratégico, foi necessario definir os

fatores criticos de sucesso para a empresa em conjunto com os diretores. Os fatores-chave

correspondem ao conjunto de condicionantes ou variaveis criticas de sucesso necessarias e

suficientes que permitem a organizacdo perseguir os seus objetivos estratégicos de referéncia.

Dessa forma, a partir do levantamento dos processos e dos fatores criticos de sucesso,

sera possivel se estabelecer um processo de priorizacdo no trabalho. Os fatores criticos de

sucesso levantados para se fazer a sele¢éo dos processos prioritarios foram:

Satisfacédo dos clientes
Qualidade dos projetos
Qualidade dos eventos
Velocidade de atendimento
Profissionalismo dos membros
Custos dos projetos

Captacéo de talentos

Difuséo do conhecimento
Disponibilidade de ferramentas
Nivel técnico das entregas
Entrada adequada de projetos

Associacdo positiva da imagem da empresa

Para cada um dos fatores-chave foi necessario relacionar todos os processos de negécio

necessarios para sua satisfacdo. O conjunto dos processos, assim apontados, deve ser suficiente

para atingir os objetivos do negdcio. Os processos levantados sao:

o

Selecéo de parceiros

Elaboracédo do planejamento estratégico
Atendimento ao cliente

Prospeccao ativa de novos clientes
Divulgacéo da empresa em midias digitais
Processo Seletivo

Promocédo dos membros

Capacitacdo dos gerentes

Treinamento dos novos membros
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o Desenvolvimento de novos servigos

o Acompanhamento dos projetos

o Acompanhamento dos custos incorridos nos projetos
o Atendimento Pds-Projeto

o Planejamento orcamentério

o Selecédo de fornecedores

o Venda de patrocinios

o Registro dos projetos

o Anadlise da infraestrutura

Assim, para cumprir a fase de priorizacdo dos processos, foi utilizada a matriz "fatores-
chave versus processos” (Matriz FC-P), no qual se relacionam os fatores criticos de sucesso e
0s processos da empresa através de niveis de correlacdo. E importante lembrar que foram
atribuidos pesos que variam de 1 (menor) a 5 (maior) para cada um dos fatores criticos de

sucesso, de acordo com sua relevancia para o atingimento dos objetivos estratégicos levantados.

Dentro dos fatores criticos de sucesso apontados acima, 0s que apresentaram a maior
importancia, ou seja, terdo um peso 5 na avaliagdo dos processos sdo: qualidade dos projetos,
qualidades dos eventos, profissionalismo dos membros, captacdo de talentos e associacdo

positiva da imagem da Poli Janior.

A Matriz FC-P elaborada para a empresa, assim como o preenchimento da correlacéo

de cada um dos processos pode ser conferida na Tabela 8:



Tabela 8: Matriz FC-P para a Poli Jinior. Elaborado pelo autor
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P1 | Sele¢éo de parceiros X XX X X XX X X X XX | XXX | X [ XXX| 74 Legenda
py | Elaboragdo do planejamento X | XX | XX | XX | xx XX | XX | XX | XX | XX | X |83]| |Correlagio
estratégico XXX
P3 | Atendimento ao cliente XXX | XX X [ XXX]| X XX X X X X | XXX | XXX'| 85 Forte
P4 | Prospeccéo ativa de novos clientes | XX | XX X | XX X X X X X | XX | XXX | XX | 72 Correlagéo
- = T XX
P5 g)ig’i‘t‘;?j@ao daempresaemmidias | o | | o I xx | X | X | X | X | X | X |xxx|xxx| 67 Média
P6 | Processo Seletivo X | XX | XX | X | XX | X | XXX]| X X | XX | X | XXX| 84 Correlagéo N
P7 | Promog&o dos membros XX [ XXX | XX | X [ XXX | XX X X X | XX | XX | XX | 88 Fraca
P8 | Capacitagdo dos gerentes XXX XXX | XX | XX | XXX | X X [ XXX| X XX X 192
P9 | Treinamento dos novos membros | XXX [ XXX | XX | X | XXX ]| X [XXX[XXX| X | XX XX 1103
p10 | Desenvolvimento de novos XX | XX | XX | X | X | X | X [ XX | X | XX | %X | XX |74
Servicos
P11 | Acompanhamento dos projetos XXX | XXX | XX | X X | XXX]| X XX X | XX X XX | 85
P12 | Acompanhamento dos custos XX | XXX | XX | X X | XXX]| X X XX | X X X |74
P13 | Atendimento Pés-Projeto XXX | XX | XX X X X X XX X X X XX | 72
P14 | Planejamento orcamentario X XX | XX | X X | XXX]| X X | XXX| X X X | 69
P15 | Selecdo de fornecedores XX | XX | XXX | XX X | XXX]| X X X | XX X XX | 82
P16 | Venda de patrocinios XXX| X [ XXX| X X | XXX]| X X XX | X X | XXX| 82
P17 | Registro dos projetos X XXX | XX | X | XXX]| X X | XXX| X | XX X X | 82
P18 | Andlise da infraestrutura X XX | XX | X X X X X | XXX| XX | X X | 65




96

O préximo passo esta relacionado de fato com a selegéo dos processos prioritarios. Para
1SS0, para cada um dos processos foram conduzidas avaliacdes de duas naturezas: (1) avaliacdo
de seu impacto sobre os negocios (B), através da atribuicdo de pesos aos fatores-chave e
avaliacdo da intensidade da correlacdo — exercicio feito conforme a tabela 8 - e; (2) avaliacéo

da qualidade de seu desempenho (Q) em funcéo do atendimento as expectativas e necessidades.

A escala de desempenho “B”, referente a avaliagdo do impacto do processo sobre 0s
negocios, é dividida em cinco niveis: (1) Nulo, (2) Discreto, (3) Médio, (4) Elevado e (5)
Fundamental. J4 a escala “Q”, referente a qualidade do desempenho da empresa no processo, €
divida também em cinco niveis: (A) Excelente, (B) Boa, (C) Regular, (D) Fraca, (E) Péssima.

A avaliacdo de cada um dos processos esta apresentada na tabela 9.

Tabela 9: Avaliag8o dos processos. Elaborado pelo autor

Processos Total B Q
P1 | Selecdo de parceiros 74 2 E
P2 | Elaboracdo do planejamento estratégico 83 4 B
P3 | Atendimento ao cliente 85 4 E
P4 | Prospeccao ativa de novos clientes 72 3 E
P5 | Divulgagdo da empresa em midias digitais 67 2 C
P6 | Processo Seletivo 84 4 D
P7 | Promogéo dos membros 88 4 C
P8 | Capacitacdo dos gerentes 92 5 D
P9 | Treinamento dos novos membros 103 5 D
P10 | Desenvolvimento de novos servicos 74 3 E
P11 | Acompanhamento dos projetos 85 4 C
P12 | Acompanhamento dos custos 74 3 D
P13 | Atendimento Pés-Projeto 72 3 D
P14 | Planejamento orcamentario 69 2 A
P15 | Selecdo de fornecedores 82 4 B
P16 | Venda de patrocinios 82 4 A
P17 | Registro dos projetos 82 4 B
P18 | Analise da infraestrutura 65 2 B

Com base nessas avaliagdes sdo selecionados 0s processos prioritarios, ou seja, aqueles
que tém maior impacto sobre o0s negdcios e pior desempenho. Para cumprir esta fase, utilizou-

se a matriz B-Q, conforme apresentado na Figura 22.
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Figura 22: Matriz B-Q. Elaborado pelo autor
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Com base na matriz B-Q, 0s processos tidos como prioritarios sdo aqueles em que a

pontuacdo na qualidade é baixa e impacto no negdcio € alto (quadrante superior esquerdo da

matriz). Dessa forma, identificou-se como processos prioritarios para a empresa trabalhar no

curto-prazo:

e Atendimento ao cliente
e Capacitacdo dos gerentes
e Treinamento dos novos membros

e Prospeccdo ativa de novos clientes

e Desenvolvimento de novos servicos

e Processo seletivo

Como pode-se observar na matriz, foram selecionados poucos processos como

prioritarios — apenas aqueles no extremo do canto superior esquerdo — pois todo o trabalho que

sera feito com esses processos sera utilizado como referéncia para o gerenciamento dos

préximos por parte dos membros da empresa.

Tendo-se definido quais Sd0 0S processos prioritarios,

deve-se atribuir as

responsabilidades pelo processo. No caso da Poli Junior, para cada processo foi definido o

“dono do processo” a partir das equipes de cada diretoria. Assim, para um processo no qual a

principal &rea de relagéo € a de recursos humanos, selecionou-se um membro (necessariamente
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um gerente de projeto) participante da equipe da diretoria de Recursos Humanos para ser o dono
do processo.

Cada um dos nomes apontados tem como responsabilidade garantir o desempenho de
todo o processo e coordenar todas as fungdes que intervém no proprio processo a fim de
assegurar que os resultados sejam adequados. Assim, coube a cada um dos membros
selecionados: (1) definir o0 escopo do processo, as areas envolvidas, 0s principais produtos e
servigos gerados pelo processo e 0s seus principais clientes; (2) liderar e coordenar a melhoria
do processo; (3) defini¢cdo, em conjunto com a equipe, dos requisitos do processo e dos sistemas
de controle; (4) selecdo, em conjunto com a equipe, das oportunidades de melhoria e (5)
realizacdo das modificagbes necessarias, verificacdo dos resultados e padronizacdo dos novos

métodos de operacao.

A segunda etapa da gestdo e aperfeicoamento do processo foi o enquadramento do
processo, ou seja, a identificacdo da missdo e limites do processo e definicdo dos macro-
identificadores do desempenho do processo. Posteriormente, passou-se para a etapa de
identificagdo das necessidades dos clientes, externos ou internos, e defini¢do dos indicadores
de desempenho correlacionados com finalidade de medir o desempenho global do processo.
Essa etapa foi feita pelos “process owners” com valida¢do da diretoria executiva e registrada

num documento universal que sera utilizado como referéncia pela empresa.

A quarta etapa recomendada por Bouer (2003) e que ja foi aplicada parcialmente na
empresa (em alguns dos processos levantados) é o registro do fluxo do processo. Essa etapa se

desdobra em basicamente trés atividades:

e Construir o fluxograma do processo identificando os subprocessos que séo executados;

e Registrar as inter-relacdes entre o0s subprocessos, ou seja, o fluxo de
informacdes/servicos/produtos existente no processo atual;

e ldentificar as relacdes cliente-fornecedor internas ao processo (a matriz em "T" do

processo é o instrumento recomendavel para obter-se a visao dessas relacoes).

Para a realizacdo dessa etapa, foi utilizado o software Bizagi Process Modeler, em sua
versdo gratuita. Dessa forma, cada dono de processo foi responsavel por mapear o fluxo do seu
processo no programa, levantando-se também os sub-processos inerentes a ele. Alguns dos
processos levantados como prioritarios anteriormente ja estdo numa situacdo avangada nessa

etapa, sendo identificados e registrados inclusive os seus sub-processos.
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Como exemplo, foi apresentado na Figura 23 o mapeamento do processo de
atendimento ao cliente e na Figura 24 um de seus subprocessos: a triagem do projeto. Na etapa
anterior, foi definido como um dos indicadores do processo de atendimento ao cliente o tempo
de resposta entre o contato do cliente e o retorno a respeito da admissibilidade do processo.
Com relagéo ao subprocesso de triagem, um dos indicadores levantados foi o tempo gasto pela
diretoria de mercado para avaliar as principais informagdes e enviar o feedback a diretoria de

projetos.

O processo de atendimento consiste basicamente no cadastro do projeto no sistema
interno da empresa (SIPJ), e posteriormente passard por uma triagem do projeto em estudo.
Tendo-se realizado a triagem e, caso aprovado, ele passa pelo PMO da empresa, em que 0s
gerentes seniores da empresa avaliam a capacidade dos membros de realiza-lo com qualidade
e para isso realizam a gestdo de portfélio, verificando a dificuldade do projeto, se ja foi realizado

algo proximo anteriormente pela empresa, entre outros.

Sendo aprovado, o cliente € informado por um dos membros da equipe de mercado e
comeca-se a alocar o potencial gerente e analistas dos projetos. Se existe membros disponiveis
e alinhados as necessidades do projeto, o projeto € iniciado com acompanhamento da diretoria
de projetos e mercado. Caso nao haja membros disponiveis, o projeto entra na lista de espera

(se for do interesse do cliente), ou é recusado, caso nao haja possibilidade de ser postergado.

Um dos subprocessos também destacados é o da triagem padrdo. Nele, o cliente é
contatado para se obter mais informacdes a respeito do projeto, de modo que essas informacdes
sdo compiladas e avaliadas, podendo o projeto ao final do processo ser aprovado ou nao. Caso
seja aprovado, seu status no sistema interno da empresa SIPJ é atualizado, e uma email é
enviado para o diretor de Projetos. Um breve relatorio contendo o feedback do diretor de
mercado é apresentado, provendo todas as informacBes necessarias para a continuidade do

processo.

Os fluxogramas dos demais processos ja mapeados pela empresa estdo apresentados
nesse trabalho na secdo de anexos. Entre eles estdo os processos: (1) treinamento de novos
membros, representado pelo TIMP (Treinamento de Introdugdo a Metodologia de Projetos), (2)
Processo Seletivo, e (3) Promogéo de Analista a Gerente de Projetos.
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Figura 23: Fluxograma do processo de atendimento ao cliente. Poli Junior
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Apesar da etapa de mapeamento ainda ndo estar concluida na empresa, deixa-se como
recomendacdo os proximos passos propostos por Bouer (2003) na gestéo e aperfeicoamento do
processo. Tendo-se concluido o registro dos fluxos dos processos, a Ultima etapa consiste na

avaliacao dos subprocessos.

Nela, deve-se avaliar cada um dos subprocessos tendo em conta a importancia do
mesmo para o éxito do processo (1). A utilizacdo da matriz fatores-chave associados ao processo
selecionado versus subprocessos - matriz FC-SP - € indicada para auxiliar na tarefa de avaliacdo
da importancia do subprocesso. A atribuicdo de pesos aos fatores-chave e a analise da
intensidade da correlacdo entre o subprocesso e o processo ao qual pertence ajudam na apuracao
da avaliacdo de importancia. Posteriormente, deve-se avaliar cada um dos subprocessos tendo
em conta o estagio atual do desempenho do subprocesso (D), da mesma maneira como foi feito

anteriormente com 0S Processos.

Assim, se chegard a uma matriz 1-D, conforme apresentado como exemplo na Figura

25:
@ E sp2z |
_E D spl{rgéncig Melhorar
* T
E C TYIIIL desnsnns h .5. fesannns hssunusn B
g s
8 B : | sp23
Alll i‘iAlUl i | S [‘A\dfl udl
A SP2.4
504321

Importancia p/ o éxito do processo (I)

Figura 25: Matriz 1-D. Adaptado de Bouer (2003)

Como pode-se perceber, a matriz é dividida em quatro quadrantes, cada um deles

indicando uma direcdo diferente a se tomar para melhoria do processo:

e Zonade Urgéncia (importancia fundamental e desempenho inadequado): sdo subprocessos
que requerem ruptura, ou seja, reprojetd-lo em termos de organizacdo, procedimentos,
pessoal, tecnologia e responsabilidades. E aconselhavel a constituicdo de um grupo de

projeto para o estudo e a definigdo das mudancas necessarias;
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e Zona de Melhoria (importancia média e desempenho inadequado): requerem melhorias
localizadas, de pequena amplitude, ou seja, ndo € necessario rever a organizacao existente.
E aconselhavel uma abordagem segundo a l6gica da "rotina diéria de trabalho" (DRW —
Daily Routine Work) com provéavel utilizacdo de controle do processo;

e Zona de Aprimoramento (importancia fundamental e desempenho adequado): requerem
aprimoramento continuo (Kaizen), ou seja, provavelmente é suficiente agir sobre a
configuracdo existente, sem modificar a organizacdo. A utilizacdo sistematica das
ferramentas da qualidade € vital para assegurar a continua busca da melhoria;

e Zona de Adequacdo (importancia discreta e desempenho adequado): ndo requerem
intervencao e ndo se deve atribuir maior relevancia. E suficiente delegar responsabilidades
de direcdo associada a adocdo de mecanismos de acompanhamento/monitoracdo do tipo

verificacdo/controle dos resultados.

5.2. Gestdo dos Parceiros

Além das propostas referentes a aplicacéo do gerenciamento de processos dentro da Poli
Junior, também ja foram implantadas outras das a¢fes recomendadas no plano de melhoria.

Entre elas esta a identificacdo das parcerias chave da empresa.

Atualmente, a empresa conta com parceiros de diversas areas de atuacdo, entre eles
Accenture, Elo Group, Cia. De Talentos e Suzano. De forma geral, conforme comentado na
analise do questionario, praticamente ndo existe prospecc¢ao ativa de parceiros, ou seja, a grande
maioria é resultado de empresas interessadas que mandam algum email ou entram em contato

com a empresa por telefone.

Assim nessa proposta foram discutidos nomes de potenciais parceiros que estariam
alinhados aos objetivos estratégicos da empresa, para que uma prospeccao ativa (e que
possivelmente trard mais resultados), possa ser feita. Para isso, dividiu-se o universo de
parceiros de acordo com o0s objetivos estratégicos do planejamento estratégico, procurando
alinhar cada um dos nomes levantados a potenciais beneficios e sinergia que ajudassem a
empresa atingir tais objetivos. Tendo-se as se¢des e quais eram as areas de interesse, foi
levantado através de brainstorming da equipe nomes de empresas, associacfes e organizagoes

que poderiam contribuir para a Poli Junior no respectivo setor.

Assim, pode-se ter de forma clara e organizada uma relacdo de potenciais parceiros de

acordo com suas areas de atuagdo, quais seriam as areas de sinergia e com qual objetivo



104

estratégico ele poderia contribuir, conforme apresentado no Quadro 8. Foi preferido que os
nomes das empresas fossem substituidos pelas areas de atuagdo ou um nome genérico do grupo

de interesse.

Objetivo Estratégico Potenciais Parceiros Areas de Interesse

) ;%?;:Jsltorla de midias e redes e Midias Sociais (facebook

Potencializar a marca — e email)
e Empresas de comunicagdo e

Poli Junior « e Branding

gestao da marca e Difusdo da marca

e Organizacdes da Poli-USP
. e Empresas de treinamento

ontailidade financeiro " e
financeira * Enma%rcee‘cﬁzde software e Treinamento da equipe
Melhorar a infraestrutura | ® Empresas de Tecnologia e Licencas

Empresas de Software e Produtos

e Abertura de novas areas
Aumentar a captagdo de |e Consultorias em Engenharia de servico
conhecimento e Organizages da Poli-USP e Consolidacao dos servicos
existentes

Otimizar a gestdo do e Consultorias Tl e Software e préticas de
conhecimento e Consultoria de KM Gestdo do Conhecimento

e Consultorias de recursos .
e Team Building

Engajar mais 0s humanos x
membros e Empresas de treinamento * Ferramentas de gestao
« pessoal
gestdo pessoal
e Empresas de gestdo de e Aplicativos para os
Melhorar a qualidade eventos eventos
interna dos eventos e Empresas de Aplicativosde |e Ferramentas de gestdo dos
Eventos eventos
e Conhecimento nas
. e Consultorias Estratégicas diversas areas da
Melhorar a qualidade dos . . .
orojetos . Consu_ltorlfls em Eng_enharla engenharla.
e Organizacdes da Poli-USP e Metodologia de
gerenciamento de projetos
Garantir a entrada de e OrganizagOes da Poli-USP * Levantamento de q
bons projetos e Aceleradoras/Incubadoras potencials grupos de
clientes
Garantir a satisfagéo dos
clientes ) )
Garantir a satisfagéo dos
eventos ) )

Quadro 8: Levantamento de parceiros. Adaptado pelo autor
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A partir do quadro e do levantamento dos nomes de potenciais parceiros, a Poli Junior
poderd dar inicio a um processo de prospeccdo ativa, 0 que possivelmente trara maiores

beneficios para a empresa.

5.3. Mapeamento de Satisfacdo dos Membros

Outra proposta trabalhada no plano de melhoria e que ja esta sendo implementada pela
Poli Junior é a criacdo de um mapeamento de satisfagdo dos membros. Coordenado pela equipe
de gestédo de pessoas, 0 Mapeamento de Satisfacdo serd um conjunto de questionarios que visam
mensurar o clima organizacional da Poli Junior nos aspectos tangiveis (infraestrutura da
empresa) e intangiveis (relacionamentos, aprendizado, desenvolvimento, entre outros), tendo-

se a participacdo de todos os membros no seu preenchimento.

Com base nos resultados obtidos sera possivel criar planos de acdo e boas praticas
focadas em desenvolver as areas mais insatisfatorias da empresa de acordo com a percepgéo
dos membros. Além do mais, com 0 mapeamento também serd possivel dimensionar a
satisfacdo geral dos membros com o que a Poli Janior tem oferecido. Foi definido que o
mapeamento serd dividido em trés questionarios online (através do Google Forms) a serem
respondidos pelos membros da empresa, sendo a divisdo feita de acordo com os seguintes

temas:

e 1° Questionario — convivio, estrutura fisica e identificacdo com trabalho;
e 29 Questionario — desenvolvimento e equipe;

e 3° Questionario — empresa, integracdo e relacdo com a Poli;

Apesar da data de aplicacdo estar planejada para o fim do primeiro semestre (a idéia é
que seja aplicado duas vezes ao ano junto aos membros), 0s questionarios ja foram preparados
pela equipe e seu formato pode ser conferido na se¢do de anexos — Anexo C. Espera-se com a
proposta que a satisfacdo dos membros seja melhor mensurada, além de que a aplicacdo dos

recursos da empresa seja feita de forma mais eficiente.

5.4. Grupos de Benchmarking

Por fim, outra proposta que também ja esta sendo aplicada por membros da empresa é
a formalizacéo dos grupos de benchmarking. A idéia da proposta é que a empresa possa definir
claramente quais sdo as organizagGes comparaveis de forma que os resultados atingidos ao

longo do ano possam ser avaliados no ambito relativo. Hoje ja existem dois grupos potenciais
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de “benchmarking” no qual a empresa pode coletar dados e tendéncias de indicadores, além de

boas praticas. Séo eles:

e Federacdo das Empresas Juniores do Estado de S&o Paulo (FEJESP): permite a troca
de informacGes entre as empresas juniores do Estado de Sdo Paulo. Inclusive, ja existe um
produto especifico da FEJESP no qual ela coleta e disponibiliza tabelas (da forma mais
objetiva possivel) com informacgdes de alguns indicadores especificos para diferentes areas
de gestdo.

e Nucleo USP Janior: permite a troca de informacGes entre as empresas juniores da
Universidade de S8o Paulo. Nao existe um processo formalizado de benchmarking.
Recomenda-se a estruturacdo de um produto similar no qual o Nucleo colete e disponibilize
tabelas (da forma mais objetiva possivel) com informagdes de alguns indicadores

especificos para diferentes areas de gestéo.

Percebe-se pelos dois grupos que o critério de agrupamento das empresas é pela
disposicdo geogréfica, o que faz com que os indicadores levantados ndo passem uma Visao
integral do negdcio. Para complementar esse referencial geogréafico, definiu-se que seria
interessante que além desses dois grupos a Poli Junior estimulasse e liderasse a criagdo de um
grupo de empresas junior de engenharia, que possam trocar informacgfes sobre projetos,

metodologias e indicadores de negdcio de forma geral.

A idéia ainda precisa ser levada as empresas juniores de faculdades de engenharia (foco
inicial sera Ita, Fei, Unicamp, EESC-USP, Ufscar), mas recomenda-se para simplificar o
processo que no inicio esse grupo se organize apenas trocando indicadores de forma online,
para entdo ao longo do tempo tomar forma como grupo de comparacdo. Sabendo-se que o
Movimento Empresa Junior ndo possui um ambiente competitivo agressivo, possivelmente as
empresas juniores convidados aceitardo participar, o que pode se tornar um grande diferencial

no longo-prazo para todas as empresas participantes.

Algumas das outras propostas levantadas no plano de melhorias, como a estruturacéo
dos planos de sucesséo, o cronograma de reunides com grupos de interesse, a estruturacdo dos
escopos de trabalhos dos nucleos de conhecimento, a aplicacdo do net promoter score e demais
indicadores apresentados, serdo estruturadas ao final do semestre letivo, em que 0s membros
da empresa estardo com maior carga horéria livre e coincidira com o periodo de revisdo e

acompanhamento do planejamento estratégico.
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6. RESULTADOS

Nesse topico serdo apontados os primeiros resultados atingidos pelo trabalho, sendo
abordado em trés frentes distintas: (1) o legado dos modelos para a Poli Junior, (2) o consenso
da situacdo atual da empresa, (3) as atividades desenvolvidas e implementadas na empresa até

a apresentacdo do trabalho.

A apresentacdo do topico segue a idéia de que os resultados atingidos com a
implementacao dos planos de melhoria s6 foram possiveis através de uma etapa anterior de
consenso a respeito da situacdo atual, o que permite que o processo seja eficaz no
direcionamento a ser dado nos planos de acéo. E esse processo continuo de revisdo da situacao
atual e da busca pela melhoria através de planos de acao s6 sera possivel ser feito na Poli Junior
se de fato os membros entenderam as ferramentas apresentadas ao longo do trabalho e criaram
uma sensibilidade critica a respeito de sua aplicacdo — aqui referenciado como o legado dos

modelos.

A Figura 26 demonstra de forma visual a relagcdo entre os trés pilares de resultados

atingidos pelo projeto.

2. Consenso da
Situagdo Atual

3. Implementacéo
das propostas

1. Legado dos modelos

Figura 26: Relagdo entre os trés pilares de resultados do trabalho. Elaborado pelo autor

6.1. Legado dos modelos

O primeiro pilar a ser destacado pelo autor como resultado do presente trabalho de
formatura é o legado para a Poli Junior a respeito da utilizacdo de referenciais para avaliacdo e



108

gestdo da qualidade dentro da empresa. Dentre as trés secBes destacadas nesse topico, talvez
essa seja a mais importante para a Poli Junior olhando-se para um horizonte de longo-prazo.

O conhecimento e entendimento das ferramentas da qualidade, dos diversos referencias
de avaliacéo de gestdo da qualidade, destacando-se as normas ISO e os principais modelos de
exceléncia em gestdo utilizados atualmente, foram fundamentais para que os diretores

enxergassem a empresa sob uma nova perspectiva.

Em especial, destaca-se o legado para a Diretoria de Estratégia, que buscava em seu
escopo uma forma de enxergar de maneira critica as diversas areas que envolvem a gestdo da
empresa para assim poder propor planos de melhoria para sua equipe de modo que a Poli Junior

esteja sempre evoluindo na busca pelos seus objetivos

Apesar de parecer um processo natural de se acontecer dentro da realizacdo do
trabalho, muito esfor¢o foi empregado para que a empresa absorvesse a0 maximo todos os
conceitos que envolvem a utilizagdo de ferramentas de avaliagdo e gestdo da exceléncia

dentro de uma empresa.

Para isso, 0 autor buscou em todas as etapas do projeto atuar em conjunto com 0s
diretores da empresa e membros interessados, de modo a sempre se dispor em transmitir todo
0 conhecimento prévio e obtido ao longo da aplicacdo dos modelos para cada um deles. Em
especial os fundamentos relacionados as normas I1ISO e aos modelos de exceléncia, no qual
foram programadas sess6es de treinamento de 2 horas com a equipe de Estratégia e membros
da empresa interessados no assunto. Também foram disponibilizados diversos materiais para
consulta posterior a respeito do assunto, muitos deles obtidos através da disciplina PRO2713 —
Gestdo da Qualidade de Produtos e Processos, ministrados pelos professores Fernando

Berssaneti e Gregorio Bouer.

Além da fundamentacdo tedrica, o autor também buscou dar grande énfase nas etapas
de andlise critica dos resultados obtidos no questionario. Nelas, os membros da empresa foram
bastante envolvidos ndo s6 para o entendimento da situacdo atual da empresa e proposicdo de
planos de melhoria, mas para se entender o que avalia cada um dos critérios e sub-critérios do
modelo EFQM, quais caminhos sdo propostos para se atingir a exceléncia em gestdo e quais
sdo as boas praticas indicadas explicitamente nos livros e guias de interpretacdo do modelo a

serem seguidas como referéncia.
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Tendo-se empreendido grande esforgos nos aspectos citados acima, a empresa se
mostrou bastante disposta e interessada em continuar adotando o modelo EFQM como
referencial de avaliacdo da gestdo. O time de Estratégia ficou responsavel por gerar
conhecimento e trazer analises a respeito das ferramentas aprendidas, sendo esse trabalho

adotado oficialmente como parte do escopo de atuacao da equipe.

Dessa forma, espera-se que a Poli Janior e seus membros possam agora ter um leque
maior de alternativas de ferramentas que auxiliem nesse processo de direcionamento rumo aos
objetivos propostos no planejamento estratégico e, mais do que isso, conseguir medir sua
evolugédo ao longo dos anos no que se refere a entrega de resultados para seus grupos de

interesse.

6.2. Consenso do cenario atual

Uma segunda importante perspectiva identificada dentro dos resultados atingidos pelo
trabalho foi a definicdo de um consenso entre os membros da empresa a respeito da situagéo

atual segundo o modelo.

Conforme foi apresentado no tdpico “Resultado da Avaliagdo”, a aplicacdo do
questionario foi feita em dois grupos distintos, um composto pela diretoria executiva da
empresa e outro composto pelos membros envolvidos nas atividades operacionais da empresa
(gerentes de projetos, coordenadores de nucleos, analista de projetos, entre outros). A
segregacao entre os dois grupos durante esse processo tinha como objetivo exatamente verificar
se existe uma visao clara e alinhada das atividades empregadas e problemas enfrentados pela

empresa.

Apb6s a compilacdo dos resultados, foi verificado a existéncia de discrepéncias
consideraveis nas pontuacdes de alguns critérios de avaliagdo do modelo, que foram
investigados posteriormente. Entre os critérios considerados com divergéncia relevante entre
0s dois grupos estavam os relacionados a resultados (em especial “Resultados para Clientes” e

“Resultados para as Pessoas”) e o critério de “Processo”.

Iniciou-se nesse instante uma importante etapa do trabalho: garantir que a visao dos
diretores executivos a respeito da empresa reflita as visdes e opinides dos demais membros da
Poli Junior, e vice-versa. Para isso, foi feita uma reunido de validacéo do resultado, com foco

na discussdo desses dois pontos de divergéncia.
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Dentro das perspectivas que envolvem resultados, ficou claro que a diferenca de
pontuagdo se deu porque a diretoria executiva enxergava com melhores olhos os resultados
atingidos pela empresa, ao passo que os demais membros viam tais resultados com maior
criticidade e até tendo-se uma expectativa maior do que os diretores. Isso permitiu com que 0s
diretores tivessem uma visdo mais clara de que poucos eram 0s processos e atividades medidos
de forma objetiva na empresa, 0 que permitia essa interpretagdo ambigua dos resultados

atingidos.

Dentro da discussdo do critério Processos, apds breve discussdao com os membros foi
possivel perceber que a diferenca de pontuacdo se dava pelo nivel de conhecimento dos
membros a respeito das atividades ligadas a gestdo por processos dentro da empresa. A0 mesmo
tempo em que a diretoria executiva, em especial a Diretoria de Estratégia que € responsavel por
esse escopo sabia que muitas das atividades divulgadas para a empresa ainda ndo haviam sido
completamente executadas ou finalizadas (por isso obtiveram uma pontuacdo menor), 0S
membros do segundo grupo tinham a visdo superficial de que a realizacdo das tarefas
relacionadas a esse escopo de trabalho j& estava acontecendo na empresa (por isso obtiveram

uma pontuagao maior).

Assim, mostrou-se que, primeiramente, a atividade de gestdo de processos ndo estava
sendo bem desenvolvida com os grupos envolvidos na atividade em estudo e, segundo, que
havia uma comunicacao deficiente entre as atividades sendo desenvolvidas pelas equipes de
processo e seus diretores para o restante da empresa.

Portanto, a partir do momento em que se chegou a um consenso a respeito da situacao
atual da empresa e quais eram os fatores causavam a discrepancia de viséo entre os dois grupos,
a empresa pode se concentrar de forma eficiente em quais seriam as atividades criticas a serem
desenvolvidas na etapa seguinte. De forma ainda mais ampla, o exercicio de se discutir, elucidar
e chegar a um consenso permitiu com que os diretores tivessem um embasamento muito mais
solido em seu processo de tomada de decisdo na empresa, ndo sé em relacdo ao trabalho e
aplicacdo do modelo EFQM, mas nos diversos projetos correntes na Poli Janior.

6.3. Implementacéo das propostas

Colocada como o terceiro pilar de resultados, a implementacao das propostas traduz os
avancos praticos ja apresentados pela empresa em algumas das melhorias indicadas no presente

trabalho. Embora quatro frentes tenham sido trabalhadas em paralelo, deu-se uma énfase maior
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na estruturacdo da gestdo por processos na empresa, uma vez que esse era 0 maior desafio em

termos de conhecimento e magnitude de mudanga para a Poli Junior.

Como apresentado anteriormente, foi utilizado para guiar nesse ambito a metodologia
proposta por Bouer (2003) para o gerenciamento dos processos. Acima de tudo, o repasse do
conhecimento a respeito da metodologia para 0s membros foi um importante passo, uma vez

que permitira com que a empresa perpetue o trabalho desenvolvido até o0 momento.

Dentro das etapas recomendadas, num primeiro momento ja foi possivel identificar e
selecionar os processos prioritarios da organizagdo, a partir dos objetivos estratégicos e fatores
criticos de sucesso da empresa. Posteriormente, ja foi também parcialmente realizada a etapa
de gestdo e aperfeicoamento dos processos selecionados, sendo definidos os responsaveis por

esses processos, feito seu enquadramento e registro do fluxo.

A continuidade desse trabalho deve seguir através da identificacdo e selecdo dos sub-
processos criticos para entdo poder atuar em cima de melhorias de acordo com os indicadores
e metas estabelecidas.

Além disso, ja foram dados passos em relacdo a gestdo dos parceiros na empresa, cuja
proposta era ter um papel ativo na identificacdo e alinhamento estratégico desses parceiros a
Poli Junior. Foram levantados de acordo com os objetivos estratégicos da empresa potenciais
nomes de organizages internas e externas a Poli-USP que poderiam contribuir com o sucesso

da Poli Janior em diversos segmentos de atuacao.

Ja foi desenvolvido o mapeamento de satisfacdo dos membros, outra caréncia
identificada na empresa, a ser aplicada ao final desse semestre (duas vezes ao ano). O
questionario foi feito em formato de Google Forms e deve possibilitar a empresa monitorar de
forma mais préxima o nivel de engajamento e satisfacdo dos membros em diversos aspectos

levantados no questionario.

Por fim, também ja foram definidas quais serdo as empresas juniores-alvo para a cria¢ao
de um novo grupo de benchmarking voltado para organiza¢Ges que atuem com a execucao de
projetos de engenharia no pais. Isso permitirda com que a empresa tenha uma base de
comparagdo, em especial dentro dos processos do seu core-business, mais adequada do que os

grupos de comparacao existentes.
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7. CONCLUSAO E RECOMENDAGCOES FINAIS DO AUTOR

Comparando os resultados finais obtidos com o objetivo do trabalho descrito no
primeiro capitulo, pode-se dizer que os objetivos foram alcan¢ados. Assim como ocorre em
outros setores, as empresas juniores também precisam estar constantemente evoluindo e

cumprindo metas que visem o alcance dos objetivos da organizacao.

A aplicacéo do modelo EFQM na Poli Junior trouxe dois grandes resultados diretos para
a gestdo da organizacdo: (1) identificacdo da situacdo atual da empresa, ou seja, em qual etapa
ela se encontra em seu caminho rumo ao cumprimento dos objetivos estratégicos; e (2)
levantamento de planos de melhoria que garantissem o redirecionamento da empresa em busca
de seus objetivos. Além disso, o proprio aprendizado a respeito dos referenciais de avaliagdo e
gestdo da qualidade trouxe um enorme valor agregado para a empresa, que agora podera
acompanhar seus passos € ter um historico mais consistente que permita enxergar se esta na

direcdo certa ou nao.

Com a aplicacdo dos questionarios juntos aos membros, pdde-se enxergar uma
fotografia clara de qual é o desempenho da empresa em cada um dos critérios utilizados no
modelo EFQM. Sua pontuacdo préxima dos 500 pontos mostrou que ao mesmo tempo em que
em algumas areas a Poli Junior mostrou grande forca, em outras foram identificados diversos
potenciais de melhoria. Dentre os critérios de maior criticidade para a empresa estavam: (1)
Processos e (2) Recursos e Aliangas dentro dos agentes facilitadores, e por fim, (3) Resultados,
em praticamente todas as vertentes avaliadas pelo modelo (pessoas, clientes e sociedade). Foi
interessante também notar com o trabalho algumas divergéncias entre as visdes dos membros e
diretoria executiva da empresa, possivel gracas ao exercicio de se aplicar o questionario com
dois grupos focais distintos. A discussao a respeito das divergéncias e chegada a um consenso
com certeza auxiliara os diretores na tomada de decisdo ndo s6 com relacdo aquelas atividades

de conflito levantadas, mas no que se refere a toda a organizacéo.

O plano de melhorias proposto teve uma boa aceitacdo por parte dos diretores e
membros, que mostraram grande entusiasmo e disposi¢cdo para aplicad-lo com um senso de
urgéncia. O grande enfoque nessa etapa se deu nas atividades do plano relacionadas a
mapeamento de processos, pelo fato de que a empresa possui pouca maturidade e conhecimento
a respeito do assunto. Assim, foi possivel apresentar, ensinar e aplicar as metodologias de

gerenciamento de processos propostas no trabalho, sendo ja desenvolvido a selecdo dos
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processos prioritarios, a atribuicéo de responsabilidades, o enquadramento desses processos, a
identificacdo das necessidades dos clientes e definicdo dos indicadores de desempenho e,
finalmente, o registro dos fluxogramas da maioria desses processos. Como recomendacéo,
sugere-se a continuidade da metodologia, sendo necessario ainda a avaliacdo dos subprocessos,
para entdo se chegar as potenciais sugestdes de melhoria. O autor se dispds a acompanhar a
empresa até a aplicagdo dessa etapa, e a partir de entdo, a empresa deve replicar o procedimento

para o gerenciamento de um conjunto mais amplo de processos prioritarios.

O levantamento e alinhamento de potenciais parceiros foi interessante para maximizar
o resultado atingido pela empresa. A elaboracdo de um quadro organizado relacionando-se 0s
objetivos, empresa de interesse e potencial beneficio permitiu com que a diretoria da
presidéncia ja assumisse uma postura ativa na prospec¢do de novos parceiros, e possivelmente

tera mais sucesso na identificacdo de organizacgdes alinhadas ao interesse da Poli Janior.

Outras acbes de melhoria sugeridas também j& tiveram alguns avangos, como 0
mapeamento de satisfacdo que sera aplicado no final do semestre e a criagdo de um novo grupo
de benchmarking, composto por empresas juniores da area de engenharia. I1sso possibilitara a
comparacdo de indicadores com empresas da mesma area de atuacdo, e ndao somente a

comparagao com empresas juniores de segmentos geograficos semelhantes.

Considerando-se que o término de implantacdo do plano de melhorias proposto sera
posterior a finalizagdo desse trabalho, ndo foi possivel medir alteracdes nos resultados da Poli
Junior de uma maneira objetiva com indicadores, até porque a propria empresa carecia de
indicadores que permitisse a avaliacdo da empresa em seus objetivos. No entanto, ja foi possivel
perceber um grande entusiasmo e comprometimento dos membros em estruturar as atividades
sugeridas, inclusive em relacdo a formalizacao do proprio modelo EFQM como referencial de

avaliacdo continua da empresa.

Levando-se em consideracao as atividades propostas que deverdo ser implementadas
integralmente pela diretoria nesse e no proximo ano, e revisitando-se 0 questionario de
avaliacdo do modelo EFQM, colocou-se como objetivo para a empresa atingir uma pontuagédo

proxima de 650 pontos na avaliacdo do 1°. Semestre de 2017.

Por fim, é importante notar que foi muito interessante poder apresentar a empresa e
contribuir com ferramentas que alunos, em especial do curso de engenharia de producéo, tem

contato somente em disciplinas nos ultimos anos de sua graduacdo. Como o ciclo de um
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membro da Poli Junior ao longo do plano de carreira é curto, isso faz com que quase sempre 0s
alunos eleitos para os cargos de direcdo na empresa estejam entrando no terceiro ano da
graduacdo. Assim, poucos tem o conhecimento dessas ferramentas para a gestao empresarial e
da producéo e que de certa forma poderiam contribuir para o desenvolvimento e sucesso da Poli
Junior. Portanto, o presente trabalho também teve uma contribuicdo expressiva ao fazer essa

ponte de conhecimento entre as ferramentas vistas ao longo do curso e 0s membros da empresa.
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ANEXO A - QUESTIONARIO DE AVALIACAO DO MODELO EFQM

INSTRUCOES

Pontuacdo Progresso

Ns/Nc M3o tem nenhuma opinido. N3o conhece

1 Menhum avango
a. Nenhuma acdo

2 Pequenos avangos
a. Talvez algumas boas ideias que ndo foram concretizadas

3 Certo avango
a. Parece gue algo esta sendo produzido
b. Anélises ocasionais que deram origem a certas melhorias
c. Algumas postas em pratica alcangam resultados isolados

4 Pvango significativo
a. Clara evidéncia de que o tema foi tratado de maneira adequada
b. Revisdes rotineiras e frequentes gue alcangam melhorias
c. Existe a preocupagdo de que certas aplicacSes ndo sejam univarsais ou
ndo sejam aproveitadas em todo seu potencial

5 Objetivo alcangado

a. Aplicado de maneira universal
b. Solugdo ou resultado que pode servir como modelo e dificilmente s3o
encontrados outros pontos a melhorar
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CRITERIO 1: IDERANCA

05 LIDERES EM EXCELENCIA DESENVOLVEM E FACILITAM O ATINGIMENTD D4 MI5580 £ visA0, DESEMVOLVEM 05 VALORES £ SISTEMAS
MNECESSARIOS PARA QUE A ORGANIZACAD OBTENHA EXITD SUSTENTAVEL E O TORMAM REALIDADE ATRAVES DE SUAS ACOES £
COMPORTAMENTOS ADEQUADOS. EM PERIODOS DE MUDANCAS 540 COERENTES COM O PROPOSITO DA ORGANIZACAD: E, QUANDO
E NECESSARIO, SAD CAPAZES DF RECRIENTAR A DIRECAD DE SUA ORSAMIZACED LEVANDO COMSIGO DUTRAS PESSOAS,

MsfMC| 1| 2|3 |a|5

1. Definiu-se um marco estrategico de referéncia [missao, visao, valores fundamentsis e principios
eticos) da orZanizmgao & seus lideres stusm como modelos de referénciz?

2. A equipe bder revisa & melhora 3 efetividade de sua propria lideranga & sua adequagao as
necessidades atuais e futuras?

3. Os lideres == aplicam & apoiam fungbes de responszbilidades, sssim como = oiatividade,
inowagso, compromisse oom @ qualidade & expinto de colaboracdo dos empregados?

4. A estrutura da orgenizagao [fungbes, responsshilidades, objetivos, etc.) se adequa as
necessidades dervadas da implantagdo & methoriz de sua politica & estrategiz?®

5. A diregao promove o deservolvimento e 3 implantagio de um sisterna de gestdo de prooessos
gue suporte o desdobramento da politica & da estrategia, e ds definicao de planos & objetivos
especiicos?

6. A direg3o avaliz os resultados obtidos versus os objetivos anteriorments definidos,
realimentando as agbes de melhoria & revisando regularmente o proprio sistema de gestao?

7. 05 lideres s= aplicam na identificagdo e compresnsio das necessidades & expectativas dos
dientes, fornecedores criticos & parceiros, & fomentam & particpam de acordos & grupos de
melhoria continua?

B. A equipe hder = aplica & fomentz a participa{30 &m associaghes profissionais, universidades &
outros, mediante foruns, conferendas, publicgbes, etc, & apoia aquelss stividades difgidas a
incrementar suz contribuigso para 3 sociedade?

9. Os lideres comunicam & missao, visee, politics & estratesia, & assezuram de suz cometa
compresnsao em todos o niveis da orgenizacao?

10. A direg3o fomenta = partid pagao dos empregados em atividades de melhoriz & oz spoiz & sjuda
DropOTConando recurses necessarics, @0 para & consecucao de seus objetivos como das agbes
de melhoria?

11. Oz lideres reconhecem adequada & oportunaments os Sxitos obtidos por s=us empregados,
tanto individual como colstivaments, pels consecucdo dos objetivos ou por sus colsborsc3o pars
as melhorias akmncadas?

12 0= lideres asseguram que 3 orEanizagEo saja flexvel & gerenciam 3 mudanga de maneira eficaz?

13. Oz lideres definem & impulsionam ss mudangzs necessarias para sdequar a organizeges?
Garantem a invers30, 05 recursos & 0 Jp0s NECESTArios pars desenvolver ditas mudangas,
incluindo-os na definicso da politica & esrategia®

14. ma vez produzidas as mudangas na organizagao, s30 medidas & revisadas a eficacia das
MESTES & 590 COmunicedas 305 grupos de interesse?

15. 0= lideres reforcam wma culturs de escel&nds entre 25 pessoas da oganizsgao?

TOTAL DE PONTOS:
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PLANGS, DEIETIVOS E PROCESS0S PARA TORNAR REALIDADE A ESTRATESIA.

AS ORGAMIZACOES DE EXCELENCIA IMPLANTAM SUA MiSSA0 E VISAO DESENVOLVENDOD LA ESTRATEGICA CENTRADA EM SEUS
GRLIPOS DF INTERESSE E NG MERCADD E SETOR EM QUE DPERAM. ESTAS ORGANIZACOES DESENVOLVEM E DESDOBRAM POLITICAS,

MsfNC

16. Existe um processo completo para & definicdo e revisao da politica & estrategia da organizagao,
alinhadzs com a Visao & Missao & gue cubrs todas as aress significativas?

17. 0 processo de planejamento & revisao da politica & estrat&zia inciui & informagbes relativas 3
situag3o atual & futura do mercade, fatores sociceconamices, demosraficos & sodsis, obtidos
atraves de estudos, estatisticas, amosTagens, e ¥

1E O processo de planajamento & revisio da politica e estratesia inclui 25 necessidades &
expectativas atuais & futuras tanto implicitas como explicitas, de nossos dientes 2 dientes
potenciais, reconhecidas atraves de contatos, enguetes, reds 'na;E-:s-_. =te?

19, 0 processo de planejamento & revisao da politica & estratezia inchui as necessidades,
enpectativas e capacidades atuais & futuras de seus fornecedores & panceings, reconbecidas atraves
de seus contatos, enguetes, reunioes, etc?

20. 0 processo de plansjamento & revisio da politica e estratesiz indlui 25 necessidades &
expectativas atuais & futuras de todos os empregzdos & acionistas, & confia-s= em seu
conhecimento & experigncia?

21 O processo de planajamento & revisio da politica e estrategia inclui & considera aqueles
aspectos legzis, ambientais ow outros que s3o aplicaveis 3 sua esfera de stusg3o?

22, 0 processo de plansjamento & revisio da politica e estrategia inclui os resultzdos dos
indicadiores internos de rendimento & das atividades de aprendizagem & suto avaliagao da propria

Organiza 0t

23. 0 processo de planejamento & revisao da politica e estrategia inciui os resultzdos das andlises
de rendimento dos competidores & das organizgdes afins consideradas como as melhores?

24. 0 processo de plansjamento & revisio da politica e estrategia considera & s antecipa ao
impacto que 3 evolucdo das novas tecnologias ou o sungimento de temologias emengentes pode
produzir na organizagao ou no mercado?

25. Existe um processo formal de revisao e stuslizacao da politica e estrategia?

26. & orgsnizacac assegurs gue @ politica & 3 estrategia definidas no processo anterior 3o
coerentes com sus Visao & Missio, & atende de maneira equilibrada s expectativas & necessidades
de todos o5 grupas de interesse [dientes, acionistas, formecedores, etc]?

27. 0 desenvolviments da politica e estrategia s= materializam nem Plane Estrategico que stende &
pondera adequadaments a5 necessidades de curto (ate 1.5 ano) & longo (ate 3 anos) prazos, &
preve cenanos altemativos & planos de contingencia gue minimizem o riscos?

2. No desenvolvimento da politica & estrategiz est2o claramente identificados os fatores criticos
de sucesso & sao adequadamente potencializades aqueles elementos de suporte necessErios para o
atingimento de ohjetivos, tais como inversoes de tecnologia, formagso, =tc?

28, Existe um esguema de processos chave que permite desdobrar o denominado Plane Estrategico
& traduzi-lo para Planos Operadonais para todas & cda uma das unidades da organizagao?

30. 0 esguemia de processos chave & revisado perisdicamente, bam como sua adequagso =
efetividade, metodologiz smpregada para suz identificagao = 30 promovidas revisoes, pelo menos
=iz vez que se mudam 3 politica & a estrazesiz?

31 Um planejamento de atividades & realizado & se estabelecem & priorizam as alocagoes de
recursos necessarios para leva-las 3 mbo, de scordo com 3= diretrizes do Plano Estrategico = dos
Mznoz Operacionais?

3. Objetivos consensuais, clanos & mensuraveis sao estabeleddos & comunicados a todos os nrveis
d= organizacao, de scordo com as diretrizes emanadas do desenvolimento da politica e estrategia
e dos planos gerais de melhoria?

TOTAL DE PONTOS:
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CRITERIO 3: PESSOAS

A5 DRGANIZACOES DE EXCELENCIA GERENCIAM, DESENVOLVEM E FAZEM AFLORAR TODO O POTENCIAL DAS PESSOAS OQUE AS
INTEGRAM, TANTO A NIVEL INDIVIDLIAL COMO DE EQUIPES OU DA ORGANIZACAD EM SEL CONMLINTD. FOMENTAM A JUSTICA E A
MGUALDADE E APLICAM E FACLL TAM-NAS A5 PESSOAS. PREOCUPAM-SE, COMLUNICAM, ARECOMPENSAM E DA RECONHECIMENTD AS
PESSOAS PARA, DESTE MDDO, MOTIVAR E INCREMENTAR SELF COMPROMISS0 COM A ORGANZACAD FAZENDD COM QUE UTILIZEM
SUAS CAPACDADES E CONHECIMENTOS EM BENEFICID DA MESALA

MNs/Mc | 1|2 |3|4]|5

33. Exizte um processo formal de estzbelecimento de um plano estrategico especifico de pestio de
recurses humanos plenamente alinhado com o Plano E:tﬁ'.éﬁim da organizacio?

34 Az pestoas da organizagso & seus representantes se aplicm no desemvohimento das politicas,
estrategizs & planos de recursos humanos e s30 conheddas suas contribuigdes?

35. Az politicas, estrategias = planos de RH e gestio de carreira garantem o respeito 3 pessoa, 3
norma le=al aplicivel, sssim como 3 manutencSo dos prindpios Sticos & morsis?

36. 0= planos de pesio dos BH conternplam as stividades de selecdo & contratagdo, sssim como o
deservolvimento de carmmeiras profissionais & o processo de cobertura de novas vagas?

37. A investizacdo e aplicacso de metodologizs organizacionais inovadorss gue contribuam para
um processo de atimizsg3o da forma de trabalho sSo fomentadas & revisadas repularmente?

3E. Como parte do desdobramento do Plano Estraterico correspondente 3 ares de Recursos
Humanos, existe um processo de identificegio & avaliagao das necessidades da organizagas, Ento
stuzis como futuras, em relagio 3 conhedmentos « COMPETENCIAs?

39. 05 conhecimentos & COMPETEMCIAs necessarios contrastam-se com os disponiveis por parte
dos empregados & s= desenham, desenvoleem e fomentam as atividades de formagao =
aprendizagem apropriadas, tanto a nivel individusl como coletivo, & indusive de toda 3 estrutura
arganizaciona!?

20, E avaliaca 2 efatividads do processo ca identificagso de necessidades de conhecimento &
COMPETENCIAS £ 5 adeg ua¢a0 dos planos de formacio correspondentas?

41 Contribui-s& para o deservohvimento da capacitagao dos empregados por meio do trabatho,
t=nto individual como coletivamente, & se avalia = eficiencia dos planos de formagao analisando se
os resultados desejados o slcancedos?

42 Dhbjetivos claros, tamto individuais como ocoletivos, z30 estabelecidos, acordado: & revisados
resularmente, slinhades aos objetivos da organizacio, & s3o facilitados os meios pars alcanga-los?

43, O rendimento das pessoas & avaliadoe regularmente e se definem, propoem & acordam agoes de
rmelboria do mesmo?

44 Sip promovidas atuapies que fomentem & apoiem = participsgEo dos empregzdos, tante
individuzl como cobetiva, nas agbes de methoria, & respalda comportzmentos especialments
criativos & inovadones, proporcionando sutonomia suficiente pars leva-los a cabo?

45, () senso de responsabilizagao & fomentado e & facilitada 3 sutonomia necessaria para o5
emprepsdos se desenvolverem ¥

46, S50 empreendidas agtes que permitemn identificar as necessidades de comunicao interna 5=
deservohsern as politicas, estrategias e planos de comunicagao baseados nelas?

AT.E asserurada a efetividade de seus canais de comunicacao, tanto em sentide vertical coma
horizontal, & g suz utilizacdo como meio para compartilhar as melhores praticas & o
conhedmento?

4B A onganizgao assegurs-se de alinhar suas politicas de remuneragio, mobilidade, & outros
sssuntos lzborais com seu Plano Exratemica?

40 A organizagao tem diferentes niveis de beneficics sodais definidos & oferece instalagbes
{escritorios & centros de trabalho) & servipos [transporte, slimentacao, assistenciz medica, etc] de
alta gualidade aos empregados?

50 Az contribuigbes do pessoal sSo reconheddas 3 tempo com o fim de manter seu nivel de
implicagao e compromisse com & melhoria continua?

51 S3o formentadas @ consciencia & a aplicacao dos emprezados em temas de seguranca = higiene,
meic ambiente, responssbilidade social, etc?

52 S3o fomentadas stividedes sodocultursis e a participagae dos funcionarios & facilitada &
promowida®

53. & organizgan recompensa & reconhece os esforgos, para desta forma motivar a5 pessoas &
FUMentar o S8U COMProMmisso Com 3 organizacac & favorecer que wtilizem suas capacidades de
conhedmentos em benefido da mesma?

TOTAL DE PONTOS:
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AS ORGANIZACOES DE EXCELENCIA PLANEIAM E GERENCIAM A5 ALIANCAS EXTERNAS, SEUS FORNECEDORES E RECUIRSOS INTERNGS EM
APOIC A SUA POLITICA E ESTRATEGIA £ AQ FUNCIOMANMENTD EFICAZ DE SEUS PROCESS0S. DURANTE O PLANEMMENTD, E EMQUANTO
GERENCIAM SUAS AUANCAS F RECLIRSOS, ESTABELECEM UM EQUILIBRIO ENTRE AS NECESSIDADES ATUAIS E FUTURAS DA

DHE.WZAF‘EL DA COMUNIDADE E DO MEIO-AMBIENTE.

Ms/Nc

54. Existe um processo continuo de identificag 3o dos fomecedores & dos parceiros chave e e
estabelece com eles sliangas & acordos estrategicos, assegurando & compatibilidade de cufturas?

55. A politica de aliangas com os fornecedores e parceiros chave e baseia na busca de um
deservolvimento miteo, na transferenciz de conhecimentos, na melhoria dos PrOCESSOS pOF e
do aproveitaments das sinengias £ no apoio 3 uma relagso incvadora & criztiva®

56. & orzanizmcao faz @ gestio dos seus parceiros & formecedores para obter um beneficio
sustertawel?

57. Foi desenvolvida e implantada uma estrategia economico~financeira sfinhada com as politicas e
estrategiazs da organizacso gue contemnpla suas necessidades 3 curto [1 ano), medio [+1 ano & -3
anaos) e longo prazos [(+3 anos]?

5E. 05 indicedores econgmico-financeinos estao aproprisdamente definidos & seus resuftados
indicam wma gestao efidente, & mesmo assim controlands os riscos financeiros?

58 Az mudancas da orgenizacao de scorda com = politica & estrategia 5o definidas £ os ativos 530
utilizados em spoio 3 politica & esrategia & 205 principios de melhoria continwa?

60, 550 gerendzdos eficentements os ativos [edificios, equipes & instalagbes) na onganizEgan,
otimizando seu rendimento & ciclo de vida e garantindo suz segurainga?

61 05 inventarios, consumos de materias-primas &fou energia 530 otimizades, os residucs sao
reciclatios ou reduzidos, & S30 gerendazdos efetivamente os recursos renovaveis?

62 E levado em contz o impacto dos atives da organizagao nos proprios empregados,
especialmente em temas de segursnca & higiene, assim como na sociedade que os rodeiz?

63. Az nowvas tecnologizs 530 identificadas & avaliadas por seu impacto na organizagso & na
socedade, & por sus adeguagao a politica?

64. 530 melhorados os rendimentos dos sistemas de informiag3o, plataformas, canais, produtos =
servigos ofertados existentes na organizagao & se identficam e eliminam agueles considerados
obsoletos?

65. Dispoe-se de um processo estrutursdo de identificagao das necessidedes de informagio e
conhedmento do pessoal, fornecedones, parceiros & clientes internos & extemos?

66. Dispoe-se de um processo estruturedo de colets & gestao da informagae & do conhecimento &m
apoio 3 politics = estrategiz, s garante @ validade, seguranta & integridade de informagso, e se
protege 3 propriedads intelectuzl?

&7. E gerantido o acesso 3 informag3o & 30 conhedments dos usudnios internos & externos, de
scordo com suas necessidades & de forma eficaz & controlada?

6E. A informago & o conhedimento da onganizagso s3o vtilizados para melhorar & otimizr os
sistemias de gestio, desempenho, produtos ou servigos & o5 colo @ servipo da inovacao &
criztividade?

TOTAL DE PONTOS:
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CRITERIO 5: PROCESSOS

ASDRE!\NEA{M EXCELENTES DESENHAM, GERENCIAM, E MELHORAM SEUS PROCESSDS PARA SATISFAZER SEUS [LIENTES E OUTROS
GRUPOS DE INTERESSE E GERAR CADA VEZ MAIS VALOR PARA ELES.

MsfMc [1|2|3]|4|5

&5, & Organizacio possui & splics uma metodologia de processos orientada 3 identificacao,
desenho = documentagso de seus processos oriticos &, em especial, dagueles considerados chave
pars levar a cabo z politica & 3 estrategia?

70 Foi desenvolvido = esta em operagdo um sistema de zest3o de processos, preferivelmernte
baseado em padroes do tipo 150 9000, gestic do meio ambiente, etc?

71 Um sistema de medigao dos processos foi implantade, sews objetivos de rendimento forsm
quantificedos & existern procedimentos de revisso.

72 Os processos & agbes comuns interdepartamentais dz Organizacio, assim como as relacbes e
apes com o5 clientes internos & externos, forem adeguadamente definidos para propidar uma
complets & efetiva gestao 005 processos?

73. Existe umia cesignacao de fungtes & responsabilidades 205 processos & foram identificados os
diferentes praws de responsabilidade pars cada proceszo®

74, Existe um processo sistemiatico de identificao & priorizacao de oportunidades de melhoria,
drastica ou continua, alimentzdo com as rr'ﬁ:'g;i-u de resultados do rendimento operacional, &
com 3 informagso procedents dos processos de aprendizsgem?

75. 530 coletados e utilizados informagbes e dados procedentes dos clientes, fomecedores internos
& externaos, ou das proprias atividades de “benchmarking”, & s30 levados em conts na definig3o
tanto dos objetives como das propostas de melhonia?

76. & atividade de investigar e desenvolver novos desenhos e processos, filosofias operacionais,
apliczbilidade de novas tecnologias, stc, como meio para facilitar a5 opersgbes & ofimizar os
processos T

77. Uma vez decidida uma mudanga, s3o estabelecidos os metodos idoneos para leva-la & frente,
realizando o testes-piloto pertinentes, comtrolando suz implantagdo & sssegurando-re gue as
pessoas da Orgenizacso tenham recebido a formagio necessaria pars operar o novo processo?

75. E medido efetivamente se os resultzdos previsios forsm alcangados como consequencia da
implantacSo das mudangas nos processos?

T8, S3o vtilizadas informages tarto de chentes internos & exemos como estudes de mercado para
determinar suas expectativas & necessidades stuzis & futwras, tanto para novos produtos & servigos

COM para of ja existentes?

B0 Criatividade & inovac3o s3o aplicados no deservolimento de novos produtos & serdcos
antecipando-se 35 necessidades do mercado?

&1 Existe wm processo pars garantir que s producao ou aguisiian dos produtos & dos s=rvigos
realizem-se de scordo com as especificagbes de desenho e desenvolimento?

£2. Existem processos eficientes de comunicagan, distribuicdo e venda dos produtos & servigos da
Organizagao voltados w0s cientes atuais &fow potenciais?

B3, Enistem processos eficientes de servigo de atendimento 20 diente 2 respeito dos produtos e
servigos da Organizacio & s= mede 3 efetividade dox ditos processos?

E4. A Organizagio se aplica ativaments sos chentes para entender suas expectativas, necessidades,
queinas &fou prescupagoes? A Organizacio proporcions canais de comunicefao adeguados 205
clientes pars transmitir a dita informagao?

£5. Existermn mewnismos de scompanhamento das vendas e stuagies do servipe de stendimentos
20 cliente que permitam determinar seus niveis de efetividade?

6. Existermn mecnismos de scompanhamento gue, a partir das informagbes recebidas dos dientes,
s permitam determinar sew nivel de satisfagEo tanto sobre os processos de venda e servigo de
atendimento, como para nossa Organizagio & seu modo de operagao?

TOTAL DE PONTOS:



CRITERIO 6: RESULTADOS NOS CLIENTES
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AS ORGAMZACOES EXCELENTES MEDEM DE MANETRA EXAUSTIVA E ALCANCAM RESULTADOS SOBRESALENTES A RESPEITO DE SEUS

CLIENTES

Ns/Nc

&7. Identifica & revisa de forma sisbematics quais 50 agueles aspectos mais valorizados por seus
clientes & que incidern diretamente &m seu nivel de satisfagao?

EE. Obtem informagao direta & periodica retativa 3 percepeao que os dientes tem 3 respeito
dagueles aspectos gue incddem diretaments em seu nivel de smtisfagao?

EB. O resultades dos indiczdores relativos 3 perceprio que os clientes tém 3 respeito dagqueles
aspectos gue incidem diretamente em e nivel de sstisfacio cumprem oz objetivos marcados para
cada periodo & frequentements os superam ¥

90 Os resultades dos indicadores relativos 3 percaprio que os dientes t8m a respeito dagqueles
aspectos gue incidem diretamente em s=w nivel de sstisfagio mostram wma evolugdo positiva?

91 S3o coletados & comparados, de forma pericdica & siste miatica, o5 dedos mais relewenies
comespondentes 305 niveis de peroepro da satisfagSo dos clientes de sua COMPETEMCIA fseor?

92 A tendencia dos resultados dos indicadones relativos o nevel de satisfagdo dos centes mostra
uma correlagan & sa0 conseguencias das sgoes o= melhorz empreendidas?

93, Os resultades dos indiczdores relativos 20 nivel de satisfagSo dos dientes englobam aspectos e
areas relevantes e estdo sdequadaments segmentados?

94, Foram identificados os indicadores internos de rendimento que incidem no nivel de satisfacao
de seus dientes?

95. Os resultades dos indicadores internos de rendimento que incidem no nivel de satisfacso de
seus clientes cumprem os objetivos de gualidade marmdos para cada periodo & frequent=mente os
superam?

96. A tendencia dos resultados dos indicadores internos de rendimento que incidem no nivel de
satisfazo de seus ciientes mostra uma evoluiEo positiva®

97. 5o coletados & comparsdos, de forma pericdics = sistematica, os dados mais relevantes
cormespondentes aos resultados dos indicedores internos de rendimento gue incidern no nivel de
:itis-f:-gE-n- de seus chentes de suz COMPETE MCIA setor?

Q6. A tendencia dos resuftados dos indicadores internos de rendimento gue inddem no nivel de
satisfao de seus clientes mostra uma cormelacio & & conseguénda das sgoes de methoriz
empresndidas?

95, Os resultades dos indicadores internos de rendimento que incidem no nivel de satisfagso de
seus clientes engiobam aspectos & dreas relevantss & estio sdequadaments sapmentzdos?

TOTAL DE POMNTOS:
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CRITERIO 7: RESULTADQS NAS PESSOAS

A5 DRGANIZALCES EXCELENTES MEDEM DE MANEIRA EXAUSTIVA E ALCANCAM RESULTADDS SOBRESALENTES A RESPEITO DAS PESS0AS
QUE A INTEGRAM

MsfMc [1]2)|3|4(5

100. Identifica & revisa de forma sistematica quais s30 aqueles aspectos mais valorizados por seus
empregzdos & gue intdem diretaments em seu nivel de satisfagao

101. Os resultzdos dos indicadores relativos 3 percepcao gue os empregados t&m a respeito
dagueles aspectos gue inddem diretamente em seu nivel de sstisfacio cumprem ou excedem os
objetivas marcados pars cda periedo, mostrando uma evolugdo positiva?

102. Em que posic 3o relative acs valores de sua CONCORREMCIA = encontram os resultados dos
indicadores relativos 3 percepcao gue os emprezados tem 3 respeito dagueles aspectos gue
incidem diretamente em seu nivel de satisfaggoe?

103. A tendencia dos resultados dos indicadores relativos 20 nivel de satisfacio dos empregados
mastra uma correlagEo & s30 consequencias das agoes de methoriz empreendidas?

104, 550 identificadas, revissdos « obtidos de forma sistematica quais s30 squeles indicadores que
facilitam @ supervisio & o entendimento, & gue s& antecipam e incidemn na satisfagio dos
empressdos?

105. Os resultzdos dos indicadores internos de rendimento relacionados com a supervis3o e o
entendimants, & gue e artecipam e incidem na satisfagio dos empregados cumprem ou excedem
oz objetivos marcados pars cada pericdo mostrande uma evolugio positiva?

106, Em que posig 3o relative aos valores de sus COMPETENCLA s= encontram os resultados dos
indicadores internos relacionados com 3 supervisio & o entendimento, & que se antecipam &
incidem nia satisfag 3o dos empregadas?

107. & tendencia dos resultados dos indicedores intemos reladonados com a supenvisao e o
entendimento, & gue antecipam e incidemn na satisfagio dos empregados mostram uma correlagio
& 530 consequencia das apdes de melhoria empresndidas?

TOTAL DE POMTOS:
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CRITERIO 8: RESULTADOS NA SOCIEDADE

A5 ORGAMIZACOES EXCELENTES MEDEM DE MANEIRA EXALSTIVA E ALCANCAM RESULTADOS SOBRESALENTES A RESPEITD DA
SOTEDADE

Ns/Nc |1]2]3]4

10E. 530 identificados, revissdos & ohtidos de forma sistematica quais sdo squeles mais valorizados
por parte da sociedade & que incidem diretzmernte em seu nivel de soeitacio & reconhecimento
por parte da mesma?

109. Os resultzdos dos indicadores relativos 3 percepcio que a sodedsde tem = respeito daqueles
aspectos que incidem diretamente am sz nivel de aceitacao & reconhecimento da Organizagao
cumprem ou escedemn os objetivos marcados para cada periodo?

110. Em gue pasic3o relativa se encontram os resultados dos indicadores relativos 3 percepcio gue
3 sociedade tem a respeito dagueles aspectos que incidern diretamente em seu nivel de aceitac3o
& reconhecmento da Organizagao.

111. & tendeéncia dos resultsdos dos indicadores relatives 3 peroepoio gue a sociedade tem mostira
uma correlagio & s30 conseguencias das agoes de melhorz empresndidas?

117, 530 identificados, revissdos & ohtidos de forma sistematica quais s3o aqueles indicadores
internos que incidem de forma significativa no nivel de percepcao e grau de aceitaao que tem a
sociedade?

113. Os resultzdos dos indicadores internos relacionados com o nivel de perceprio & grau de
aCeitacao gue tem 3 socedads cumprem ou sxcedem os objetives mancdos para cada periodo
mastrando uma evolucio positiva?

114, Emi que posic3a nelative acs valones de sua COMPETENCIA s= encontram os resultados dos
indicadores intemaos relacionados com o nivel de percepcio & greu de sceitagao que tem a
sociedade?

115. & tendencia dos resultados dos indicadores internas relacionados com o nivel de percepcio =
prau de aceitaf3o que t=m a sociedade mostram uma correlac 3o & s30 consequencia das spies de
meelhoria empreendidas?

TOTAL DE POMNTOS:
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CRITERIO 9: RESULTADOS CHAVE

A5 ORGAMIZACOIES EXCELENTES MEDEM DE MANEIRA EXAUSTIVA £ ALCANCAM RESULTADOS SOBRESALENTES A RESPEITO
DOSELEMENTOS-CHAVE DE SUA POLITICA E ESTRATESIA

MsfMc |1|2(3| 4|5

116. A Organizagio mede de forma periodica e sistematica seus resultzdos econdmico-financeiros
£ N&0 economicos?

117. Em fungso dos resuitados colidos nas mediphes anteriores, gual @ o nivel de &xio & a endéncla
da Organizagio?

118. 30 coletados @ comparadas, de forma penddica & sislemalica, 06 dados comespondentes a6
resulianos dos Indizadiores econdmIcos & NdD econdmicos de sua COMPETEMCLASEIDIT

115, 06 resufiacos relathvos 205 INdCAtones econdmICcos € NaD SCoNMICOE engiobam o6 AEpecios &
ATeas relevaniss & estdn atequadamants segmentanos

120. A Dmarizagao mede e Tonma penddica & SlElemaica 05 resUTados 02 5EUs DIOCEEE0E, 2
especiaimeants dos gue 530 oriticos pars 3 elaboragdo de seus produtos ou prestagdo e s2us
Eemilens?

121, Em funcao dos resuitadas ootidos nas mediphes anteriores relaivas aos processs & resin de
Indicadorzs do slstema de gestdo, qual & o nivel de &xfio @ 3 tendencla da Organizagao?

122 S3p coketados 2 coOmparados, de forma peradica e sistematica, 08 dados comespondentes 306
resuliados dos Indicadores dos princlpals processos de sua COMPETEMNCIA setor?

123, Anallsando a [enoencia 00s [2EUa00E STIIesanaks, evidensia-68 UITia COMelagyd ente os di0s
recUnanos & 35 apies 0 mamona desenvVNITas BM qUAgUeT 035 areas 43 Organizagdo?

124 O= resuliados relativos 205 INdcadones 008 PrOCe5s0s & 1260 de Indicadores do sisi=ma e
gestio englobam o5 350ecios & anas rslevanies e estdo adequadaments segmentadosT

TOTAL DE POMNTOS:
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Figura 27: Fluxograma do processo

"Processo Seletivo". Poli Jlnior
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Processo TIMP

TIMP
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Email Lembrete Metodologia 1 Email Lembrete Metadologia 2
NV Entrega de
J ’u‘ LProjeto Interno
£ Fim do TIMP
Email Lembrete Tre inament o iRL Email Lembrete Treiname ko Dojo- Cobrar .
e 55 Coding Python acompanhamento Apresentsagio Equipe de

Processas e Nucleas

. . Treinamento Cjango
E PAQRAC OU

MNJEC 7

Treinamento Django Treinamento Django

Figura 28: Fluxograma do processo "Treinamento TIMP". Poli Junior
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ANEXO C - MAPEAMENTO DE SATISFACAO

Mapeamento de Satisfacao - 12 Parte

0 Mapeamento de Satisfagdo visa melhorar o Clime Organizacional da Empresa.
Observagdo para preenchimento:

* N30 preencha a pergunta SOMENTE se vocg nao tiver tido a experiéncia ou ndo souber
responder.

{(Por exemplo: “Satisfacdo com & quantidade de espaco para notebook” se vocé ndo usa notebook,
ou "Atuagdo de estagiarios” se seu projeto ndo utilizou estagiarios).

Cargo

Ouwal o seu cango na empresa?
o Traines

0 Analista

@ Berente Jinior

o Gerente Sénior

i Dwrstor

i Conzelheins

1. Convivio

Clima empresarial

Como voce avalia o clima de amizade entre 05 memibros da empresa?
@ Muita insatisfeito

@ Insatisfeito

@ Meatro

i Setisfeito

@ Muito satisfeito

Ambiente sonoro
Comeo vors avalia o ambiente sonoro da Pali Jonior?

@ Muito insatisfeito
@ Insatisfeito

@ Meutro

i Satisfeito

@ Muito satisfeito

Sala de reunides
Como voos avalia 25 salas de reunides? (referents & organizagdo do ambéente & a0 uso de sua agenda)

@ Muito insatisfeito
0 Insatisfeita

@ Meutro

i Satisfeito

@ Muito satisfeito
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Pontualidade dos membros

Como vooé avelia a portualdade dos membras?
@ Muito insatisferto

& Insatisfeito

& Meutro

O Satisfedta

& Muito satisfeito

Seguranga

Como vocé avalia a seguranca na Poli Jinicr?
@ Muito insatisfeito

& Insatisfeito

@ Meutro

o Satisfeita

@ Muito satisfeito

Criticas ou sugesties

Diga == woce tem alguma oritica cu sugestao para melhorar sua satisfagdo, referente a categoria
Identificagio com o Corvivio. Se vood respondsu “Muito insatisfeits” ou “Insatisfeite” em alguma das
guesttes dessa secdo, por favor nos diga o porgué. Jueremios melharar 8 sus experiéncia na Poli Jonios!

2. BEstrutura Fisica

Organizagao
Como vocé avelia a organizecdo dos materiais da Poli Jimior? {meteriais de escritonio)

@ Muito insatisfeito
& Insatisfeito

@ Neutro

& Setisfedto

@ Muito satisfaito

Infraestrutura geral
Como vocé avelia a qualideds da infraestrutura da Poli Junior, no geral? (cadeiras, mesas, banhsiro etc)

@ Muito insatisferto
& Insatisfeito

@ Neutro

o Satisfedta

& Muito satisfeito

Superfluos da empresa
Como vocé avelia os supérfiucs da empraza? (papel toalhs, papel higiénico, etc)

@ Muito insatisfeito
@ Insatisfeito

@ Meutro

& Setisfedto

& Muito satisfeito



Qualidade de computadores

Como voos avelia a gualidede dos computadores? {em relagao a velocidade)

& Muito insatisfeito
@ Inzatisfeito

& Meutro

& Satisfeto

@ Muito satisfeito

Quantidade de computadores
Como vood avelia a guantidade de computadores na Poli Jinior?

& Muito insatisfeito
@ Inzatisfeito

& Meutro

o Satisferta

@ Muito satisfeito

Espaco fisico para notebook

Comeo voos avelia o espago existente para notebooks?
@ Muito insatisfeito

& Inzatisfeito

@ Neutro

o Satisfeito

@ Muito satisfeito

Criticas ou sugesties

Diga s& voos tem alguma critica ou sugestio para melhorar sua satisfacdo, referente & categoria Estrutura
Fisica. Se vocé respondeu Wuito insatisfeito” ou Insatisfeito” em alguma das questdes dessa sedo, por

favor nos diga o porqué. Queremos melhorar & sua experiéncia na Poli Junior!

3. Identificagdo com o trabalho

Lideranga

Come voos avalia a Bderanga recebida por seus superiones?
@ Muito insatisfeito

O Inzatisfeito

@ Meutro

& Sabsfeto

@ Muito satisfaito

Reconhecimento pela empresa
Como voos avalia o reconhecimento tido por parte da empresa?

& Muito insatisfeito
& Insatisfeito

@ HNeutro

& Satisferto

& Muito satisfeito

133
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Reconhecimento pessoal

Como vocé avalia o trabalhe qgue tem realizada na Pali Janior?
@ Muito insatisfeito

0 Insatisfeito

@ Meutro

i Satisfeto

@ Muito satisfeito

Criticas ou sugesties

Diga = vook tem alguma critica ou sugestao para melhaorar sua satisfagdo, referente 2 categoria
Identificagio com o Trabalho. Se wocé respondeu “Muito insatisfeite’ ou “Insatisfeits” em alguma das
guestbes dessa secio, por favor nos diga o porgus. Queremnos medharar 2 sua experiéncia na Poli JOnice!

Feedback do proprio questionario
Esze feedbeck viza awiliar a Equipe de Gest3o de Pessoas & melhorar o guestiondnio para a prodma
avaliagdo.

-
MNever submit passwords throwgh Google Forms.
Fompere 2y This conbent Is meifier creabed mor endorsed by Google.

.GnﬂﬁtFﬂTm Repodt Ause - Tams of Barilcs - AddiSonal Tees
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Mapeamento de Satisfacao - 22 Parte

0 Mapeamento de Setisfagdo visa melhorar o Clima Organizacicnal ds Empresa.
Observagio para preenchimenta:

* N3o preencha a pergunta SOMEMNTE se voce ndo tiver tido a experiencia ou ndo souber
responder.

{Por exemplo: “Satisfagdo com a quantidade de espago para notebook” 52 vooé néo usa notebook,
ou "Atuagio de estagiarios” se seu projeto nao utilizou estagiaros).

Cargo

Owal o sew cargo na empresa?
o Traines

o Analista

o Gerente Jimior

o Berents Sénior

& Daretor

& Conzelheiro

4. Desenvolvimento

4.1 Treinamentos

Quantidade de treinamentes
Como voce avelia a guantidade de freinamentos oferecidos na Pali Janior?

& Muito insatisfeito
@ Insatisfeito

& Meutro

o Satisferto

@ Muito satisfeito

Qualidade de treinamentos
Como voce avalia a qualidede dos treinamentos na Poli Jinioe?

@ Muito insatisfeito
& Insatisfeito

& Meutro

o Satesferto

@ Muito =atisfeito

Objetivo dos treinamentos

Como vocs avelia os objetvas dos treinementos? {atendem ao desemolvimento empresanal, técnico e de
compstencias intenpessoais)

& Muito insatisfeito
@ Insatisfeito

& Meutro

o Satisfesto

@ Muito satisfeito
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Distribuigéo de treinamentos
Comeo vocs avelia a distribuicso dos tremamentos na empresa? (52 os reinamentos sao divididos de forma
cormeta entre o5 membros)

& Muito insatisfeio
@ Insatisfeito

@ Meutro

o Satisfestao

@ Muito satisfeito

4.2 Projeto

Qualidade dos projetos

Como voos avalia os projetos recebidos? (em relagio 3 possibilidade de desenvolver os memibros
stuantes)

@& Muito insatisfeio
@ Insatisfeito

@ Meutro

O Satisfeito

& Muito satisfeito

Gestdo de projetos

WVooé esté satisfeito com o aprendizedo em gestio de projetos recebido?
@& Muito insatisfeio

& Insatisfeito

@ Meutro

o Satisfeito

& Muito =atisfeito

Aprendizado técnico

Como vocs avalia o aprendizado tionico nos projetos?
@ Muito insatisfaito

@ Inzatisfeito

@ Meutro

o Satisfeito

@ Muito satisfeito

Competéncias pertinentes
Comeo vocs avelia sew aprendizado referente 2o seu futuro profissional? (Ele stende suas expectativas de
desenvolvimento para o mercado de trabalbo)

@ Muito insatisfeito
@ Insatisfeito

@& Meutro

& Satisferto

@ Muito satisfeito

Professores

Como voos avalia o suporte dados pelos professores? Caso ndo haja professor acompanhando seu
prajeto, deixe em branco.

@ Muito insatisfeito
@ Insatisfeito

@ Meutro

& Satisferto

™ Muitn satisfaitn



Estagiario

Como vocs avelia a atuagdo do estagidrio no projeto? Caso ngo haje estagiario, deixe em branco,
& Muito insatisfeito

0 Insatisfeito

i Meutro

o Satisfeito

@ Muito satisfeito

4.3 Geral

Gestéo de conhecimento

Como vocs avalia 2 gestio de conheciments na Poli Jimior?
& Muito insatisfeito

0 Insatisfeito

@ MWeutro

o Satisfeito

& Muito satisfeito

Networking
Comeo vocs avelia a rede de contatos feftas & partir da Poli Jdnior?

& Muito insatisfeito
@ Insatisfeito

O Meutro

o Satisfeito

& Muito satisfeito

Conhecimento extra-curricular
Comeo vocs avalia a Poli Junior como complemento extra-curmicular?

@ Muito insatisfeito
0 Insatisfeito

O Meutro

& Satisfeito

& Muito satisfeito

Criticas ou sugesties
Diga == voos tem alguma critica cu sugestio para melharar sua satisfagdo, referente 2 categoria

Dezervolvimento. Se vocs respondey “Muito insatisfeito’ ou “Insatisfeits” em alguma das questSes dessa

secao, por favor nos diga o porgué. Queremos melhorar & sua experiéncia na Poli Junior!
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5. Equipe

Carga de atividades

Como vocd avalia a carga de trabalho recebida? (seja por excasser, suficients ou &m excesso)
@ Muito insatisfeito

@ Inzatisfeito

& Meutro

@ Satisfeito

& Muito satisfeito

Frequéncia de feedback
Como vocs avalia a frequéncia de feedbacks recebidos?

& Muito insatisfeito
& Inzatisfeito

& Meutro

& Setsfeito

@ Muito satisfeito

Quelidade dos feedbacks
Como voce evelia a utilidade dos feedbacks recebidos?

& Muito insatisfeito
& Inzatisfeito

& Meutro

o Satisfeito

& Muito =atisfeito

Criticas ou sugestdes

Diga sa voos tem algumna critica ou sugestio para melharar sua satisfagSo, referente 3 categoria Equipe.
Se woce respondeu Muito insatisfeita” cu “Insatisfeita” em algumia das questies dessa secan, por favor
neos diga o porqué. Queremos melhorar & sua experiéncia na Poli Jnior!

Feedback do proprio questionario
Esza feedback visa auxiliar @ Equipe de Gestdo de Pessoas a melhorar o questiondnio para a prodma
avaliacio.

Mever submif passwords firowgh Google Forms.
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Mapeamento de Satisfacao - 32 Parte

0 Mapeamento de Satisfagio visa melharar o Clima Organizacional de Empresa.
Observagao para preenchimento:

* N3o preencha a pergunta SOMENTE se wook ndo tiver tido a experiencia ou ndo souber
responder.

[Por exemplo: “Satisfacdo com & guantidade de espago para notebook™ s2 vocd néo usa notebook,
ou “Atuagio de estagiarios” s2 seu projeto ndo utilizou estagiarios).

Cargo

Jual o seu cango na empresa’
o Traines

o Analista

o Gerents Jinior

o Gerents Sénior

o Diretor

i Consalheino

6. Empresa

6.1 Diretoria

Presenga da diretornia

Como voc2 avalia a presenca da diretoria na empresa?
@ Muito insatisfeito

@ Insatisfeito

@ Meatro

o Satisfeito

@ Muito satisfeito

Transparéncia

Como vocs avalia a transparéncia da diretoria?
@ Muito insatisfeito

@ Inzatisfeto

@ Meatro

(o Setisfeito

@ Muito satisfeito

6.2 Membros

Satisfagéo com o cargo atual

Como vocs avalia sua satisfagio com o seu cargs atual?
@ Muito insatisfeito

@ Insatisfeita

@ Meatro

o Satisfeito

@ Muito satisfeito
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Comprometimento
Como voce avalia o comprometiments dos membros na empress?

@ Muito insatisfeito
@ Insatisfaito

@ Neutro

o Satisfeto

@ Muito satisfeito

Profissionaliamo
Como vocé avalia o profissionalismo dos membros na empresa?

@ Muito insatisfaito
@ Insatisfeito

@ Neutro

o Satisfeito

& Muito satisfeito

Transparéncia
Como voce avalia a trensparéncia dos proprios membros? {sejam informagbes pars 0s membios ou pars
o5 clientes)

@ Muito insatisfaito
@ Insatisfeito

& Neutro

o Satisfeito

@ Muito satisfeito

6.3 Geral

Procedimentos

Como vocs avalia os procedimentos da empresa? (avalie =2 a empresa € bem organizads, ou s& ha
burocracia em excesso)

@ Muito insatisfeito
@ Insatisfeito

@ Meutro

o Setisfeito

& Muito satisfeito

Atitede
Coma w:ul:fé avalia o tipo de atitwde da empresa? (avalie se somos consenvedores ou Bberais em exoessa,
ou 5e estd satisfeito com a forma atual)

@ Muito insatisfeito
@ Insatisfeito

@ Neutro

o Satisfeito

@ Muito satisfaito

Ferramentas (software)
Como voc avalia as ferramentas usadas pela empresa? (ex. Project e SIPJ)

@ Muitao insatisfeito
@ Insatisfaito

@ Neutro

o Satisferto

@ Muito satisfeito



Quantidade de reunides gerais

Como vocs avalia a frequéncia de Reunifes Gerais?
i Muito insatisfeito

& Insatisfeito

& Neutro

o Satisfeto

& Muito satisfeito

Qualidade de reunides gerais
Como voce avalia 2 qualidede das Reunides Gerais?

@ Muito insatisfeito
@ Insatisfeito

@ Neutro

o Setisfeito

& Muito satisfaito

Resultados gerais
Como vocé avelia os resultados da empresa?

i Muito insatisfeito
i Insatisfeito

& Neutro

o Satisfeito

i Muito satisfaito

Alcance de metas
Como voce avalia o alcance das metas da empresa?

@ Muito insatisfeito
@ Insatisfeito

& Neutro

o Satisferto

& Muito satisfeito

Criticas ou sugesties

Diga &2 oo tam alguma critica ou sugestdo para melhorer sua satisfacdo, referente & categoria Empresa.
Se vooe respondeu "Muits insatisfeita” ou “Insatisfeito” em alguma das guestoes dessa segao, por favar
nos diga o pomqué. Queremos melhorar a swa experiencia na Poli Junior!

7 Integracgao

Festas

Como voc avalia as festas ou Happy Howrs realizados na emipresa?

& Muito insatisfeito
& Insatisfeito

@ Neutro

o Satisfeito

& Muito satisfeito
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Quantidade de atividades integrativas
Comeo vocs avelia a guantidade das demais atividades integrativas? (Happy Howrs, PJR, EP., aniversario P,
Encontro de Geragies stc).

& Muito insatisfeito
& Insatisfeito

& Meutro

o Satisfeito

@ Muito =atisfeito

Qualidade das atividades integrativas
Comao vocs avelia a qualidede das demais atividades integrativas?

& Muito insatisfeito
o Insatisfeito

& Meutro

& Satisferto

& Muito =atisfeito

Comemoragoes de equipe

Como vocs avalia a5 comemoragies em equipe?
& Muito insatisfeito

& Insatisfeito

& Meutro

o Setisfeito

@ Muito =atisfeito

Criticas ou sugesties

Diga == voos tem alguma critica cu sugestio para melhorar sua satisfacdo, referente a categoria

Intagragéo. Se vood respondeu Wuito insatisfeits” ou “Insatisfeits” em alguma das questoes dessa sagdo,
favar nos diga o porgué. Queremas melhorar & sus experiéncia na Poli JOniord

8 Poli

Dedicagao Poli

Como voce avalia seuw esforgo nos estudos para a Poli?
& Muito insatisfeito

& Insatisfeito

& Meutro

o Setisfeito

& Muito satisfeito
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Motas Poli

Comovocs avalia sew desampanho com as atividedes da Poli?
@ Muito insatisfeito

O Insatisfeito

& Meutro

i Satisfeito

& Muito satisfeito

Imagem na Poli
Comovocs avalia a magem que a Pali Jimior tem com os autros complementas da Pali?

& Muito insatisfeito
& Insatisfeito

i Meutro

o Satisfeito

& Muito satisfeito

Criticas ou sugestdes

Diga =e vocE tem algumia critica ou E-ugesml:- para melharar sus satlslal;-a-:l referente 2 categoria Pali. Se
word respondeu Murto insatisfeito’ ou “insatisfeito” em alguma das questdes dessa secdo, por favor nos
diga o porgué. Queremos melhorar & sua experiéncia na Pali Junior!

Feedback do proprio questionario
Esze feedback viza auxiliar a Equips de Gestio de Pessoas a melhorar o guestionans para 2 prddma
avaliagao.

A
MNever submit passwords frowgh Google Forms.
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