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INTRODUCAO

Os Ciritérios Rumo a Exceléncia ¢ Compromisso com a Exceléncia constituem
modelos sist€émicos da gestdo organizacional. Sdo construidos sobre uma base de
conceitos fundamentais essenciais a obteng¢do da exceléncia do desempenho.

O Modelo de Exceléncia da Gestao® (MEG), de que derivam estes critérios, em
func@o de sua flexibilidade e simplicidade de linguagem e, principalmente, por
ndo prescrever ferramentas e praticas de gestdo especificas, pode ser util para a
avaliac@o, o diagnéstico e o desenvolvimento do sistema de gestdo de qualquer
tipo de organizacgdo. Seja no setor publico ou privado, com ou sem finalidade de
lucro, seja de pequeno, médio ou grande porte.

Ao término de uma auto-avaliagdo, caso a organizacao sinta necessidade de conhe-
cer e aprofundar seus conhecimentos em ferramentas de gestao para cada critério,
recomenda-se também a leitura dos Cadernos Rumo a Exceléncia e Compromisso com
a Exceléncia, disponiveis para download gratuito no Portal FNQ.

A incorporagio dos Conceitos Fundamentais da Exceléncia em Gestdo as priticas da
organizac¢do de maneira continuada ¢ em consondncia com seu perfil e estratégias
¢ enfatizada pelo Modelo.

Utilizando os Critérios Rumo a Exceléncia e Compromisso com a Exce-
Iéncia como referéncia, uma organizacgio pode realizar uma auto-avalia-
¢do e obter um diagnéstico da gestdo organizacional. A utilizagdo dos cri-
térios proporciona também a oportunidade de
candidatura em premiagdes internas, setoriais
€ regionais.

O capitulo Orienta¢do Geral explica detalhadamente
como os critérios estdo estruturados ¢ apresenta infor-
magoes para o atendimento dos requisitos.

Os critérios Rumo a Exceléncia e Compromisso com a

Exceléncia sdo atualizados anualmente pela FNQ.

As principais alteragdes efetuadas em 2008 estdao apre-
sentadas no capitulo Principais Alteragdes.

Contribua com o aprimoramento desta publica¢io enviando

seus comentdrios pelo “Fale Conosco” no Portal da FNQ
www.fnq.org.br.
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REDE NACIONAL DA GESTAO
RUMO A EXCELENCIA

Com a miss@o de disseminar os fundamentos da Exceléncia em Gestao para o aumento da com-
petitividade das organizacdes ¢ do Brasil, a Rede Nacional da Gestio Rumo a Exceléncia retdne
atualmente 54 Programas e Prémios Regionais e Setoriais que utilizam o Modelo de Exceléncia da
Gestao® (MEG) em organizagdes que buscam a evolugdo da maturidade na dire¢do de uma gestdo
competitiva. Para cumprir esse proposito, essa rede busca o alinhamento de seus processos de ava-
liagdo ao Prémio Nacional da Qualidade® (PNQ).

Como geradora de conhecimento, a FNQ apdia tecnicamente esses programas ¢ prémios, por meio
de disponibilizagio de produtos e servigos como os Critérios Rumo a Exceléncia e Compromisso
com a Exceléncia, manuais de formagido de examinadores e estudos de casos, os quais sdo desen-
volvidos e validados por um Comité Técnico, formado por representantes da Rede Nacional da
Gestdo Rumo a Exceléncia.

Em 2008 fizeram parte do Comité Técnico Rumo a Exceléncia, representantes dos Programas: As-
sociagdo Baiana para Gestao Competitiva (ABGC); Compete Espirito Santo; Instituto Brasileiro da
Qualidade ¢ Produtividade do Parana (IBQP); Instituto Paulista de Exceléncia e Gestao (IPEG);
Instituto Qualidade Minas (IQM); Movimento Catarinense para Exceléncia (MCE), na coorde-
nacdo; Movimento Competitivo Sergipe (MCS); Prémio Nacional da Qualidade em Saneamento
(PNQS); Programa Certificagio de Qualidade Hospitalar (CQH); Programa da Policia Militar; Pro-
grama Gatcho de Qualidade e Produtividade (PGQP); Programa Paraibano da Qualidade (PPQ); e
Programa Qualidade Rio (PQRio).

O trabalho em rede busca ampliar o universo de organizag¢des que utilizam, integral ou parcialmen-
te, o Modelo de Exceléncia da Gestdo®.

OBJETIVOS DOS PREMIOS DA REDE NACIONAL DA
GESTAO RUMO A EXCELENCIA

Os processos de avaliagio dos Programas ¢ Prémios estaduais e setoriais sdo alinhados ao Prémio
Nacional da Qualidade®, cujos principais objetivos so:

e Estimular o desenvolvimento cultural, politico, cientifico, tecnolégico, econémico e social do
Brasil;

e Fornecer para as organizagdes um referencial (modelo) para um continuo aperfeicoamento;

e (Conceder reconhecimento publico e notdrio a exceléncia da qualidade da gestao para organizagoes
de Classe Mundial;

e Divulgar as préticas de gestao bem-sucedidas, com vistas ao benchmarking.
Candidatar-se aos prémios da Rede Nacional da Gestdo Rumo a Exceléncia representa submeter
a organizacdo a uma andlise aprofundada de sua gestdo, efetuada por examinadores voluntdrios

treinados pelos respectivos Programas, e guiados por um criterioso Cédigo de Etica, obtendo-se ao
final do processo um amplo Relatério de Avaliac@o.
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O CAMINHO PARA A EXCELENCIA

O caminho de uma organizagio em dire¢do a exceléncia
ndo é uma linha reta e tampouco pode ser comparado a
uma corrida de curta distAncia. Ao contrario, a melhor ana-
logia aplicada é a de uma maratona. T'rata-se de um desafio,
que a organizagdo s6 consegue suplantar com constancia
de propésitos e mobilizagdo de todas as suas competén-
cias. A melhor forma de descri¢do ¢ o da curva “S”.

O caminho rumo a exceléncia apresenta marcos rele-
vantes que definem os estdgios de maturidade para
o sistema de gestdo da organizagdo. A figura abaixo
mostra o caminho representado na curva de evolugio
de maturidade e seus respectivos estagios.

Organizagdes iniciantes nio tém claramente identi-
ficados os seus clientes e, as vezes, tampouco 0s seus

Nivel de maturidade

Exceléncia
Implementando as
Rumo a praticas de gestdo
Exceléncia

Compromisso com
a Exceléncia

préprios produtos. Por essa razdo, ndo conseguem es-
tabelecer um objetivo claro e, por conseguinte, nio
tém um plano que lhes permita alcancar resultados
superiores. A organizagio que adota o Modelo de Ex-
celéncia da Gestao® (MEG) como referéncia para a sua
gestdo consegue mapear com clareza seu negécio. O
primeiro passo ¢ fazer uma avaliagdo da sua gestio e
tracar um plano de melhoria do desempenho, o que
significa, quase sempre, assegurar a qualidade dos
seus produtos e a satisfacdo dos clientes.

Nessa fase, os resultados ndo sio significativos, mas a
organizacgdo percebe claramente uma melhoria na sua
forma de atuagio, pois, a0 menos, todos conseguem
compreender melhor o seu papel e a dire¢do para a
qual caminha a organizagio.

Estado-da-arte

------------------ Classe
Mundial

>

Tempo e esforgo

Figura: Evolugio e estdgios de maturidade da gestdo
Fonte: FNQ, 2006.
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O documento do Modelo de Exceléncia da Gestio® (MEG) que a organizag¢io utiliza nesse
estdgio, e que expressa uma orientagio a gestdo nesse nivel, é denominado Compromisso
com a Exceléncia.

Organizacgdes em estdgios intermedidrios estio em uma fase de grande entusiasmo porque
comegam a obter os primeiros resultados decorrentes da padronizagdo. Os processos agora
estdo delineados, e a organizagio comega a sair de uma postura reativa para, pré-ativamente,
buscar solugdes para seus problemas mais agudos. E natural que nessa fase os processos nio
estejam totalmente disseminados. A primeira dificuldade que a organizagio busca superar é
a integracdo entre as suas areas de trabalho, para que, de forma coordenada, consigam imple-
mentar melhorias sustentdveis. Essa ¢ uma fase de muita atividade, mas também de grandes
conquistas. Assim, ¢ facil para a lideranca mobilizar as pessoas na busca da sua visdo. Aquelas
organizagdes que conseguem estabelecer uma estrutura interfuncional e aprendem a acom-
panhar os projetos de melhoria conseguem subir de patamar de maturidade. Superando esse
primeiro grande desafio organizacional, comeg¢am a atender de forma consistente aos requisi-
tos das partes interessadas, e assim melhoram a satisfacdo dos clientes e da forga de trabalho.
Persistindo na aplicagdo do modelo, as organizagdes atingem niveis de desempenho em algu-
mas dreas superiores aos seus concorrentes.

O documento do Modelo de Exceléncia da Gestdo® que a organizagio neste estigio utiliza e
que expressa uma orientac¢@o a gestdo nesse nivel, ¢ o Rumo a Exceléncia.

Organizagdes em estdgios avangados no caminho da exceléncia tém um sistema de ges-
tao delineado e implementado. Avaliam e melhoram de forma rotineira os seus resultados
e as suas praticas de gestao. Claramente, apresentam resultados acima dos concorrentes em
vdrias areas, mas tém dificuldade em alcangar os referenciais de exceléncia. O fundamento
cuja aplicacgdo ¢ critica e coloca em prova essas organiza¢des ¢ a constincia de propdsitos.
Elas se véem de frente aos problemas cronicos e culturais ndo resolvidos. Quando percebem
que para resolver esses problemas precisam promover maior integracdo interna e desenvol-
ver parcerias, ¢ ai que encontram a soluc@o e, entéo, voltam a melhorar seus resultados e se
tornam um referencial de exceléncia.

Organizagdes nesse estdgio utilizam o documento do Modelo de Exceléncia da Gestdo® que
expressa uma orientagio a gestdo nesse nivel: os Critérios de Exceléncia.
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PRINCIPAIS ALTERACOES

Este ano, 0 Modelo de Exceléncia da Gestio® (MEG) da FNQ foi aperfeigoado, principalmente,
para fortalecer os temas gestao do conhecimento, inovagio e desenvolvimento de parcerias. Para o
documento Compromisso com a Exceléncia e Rumo a Exceléncia, apenas a gestdo do conhecimen-
to foi considerada. As demais mudancas foram realizadas para ressaltar os principios da governanga
corporativa e os conceitos de responsabilidade socioambiental ¢ de desenvolvimento sustentdvel.
Outras melhorias foram implementadas com o intuito de refor¢ar a importincia do atendimento aos
principais requisitos das partes interessadas. As principais melhorias e atualizagdes efetuadas sao:

e O Perfil passa a solicitar as principais necessidades e expectativas de cada tipo de parte interessada.

e No sistema de pontuagio, as defini¢des dos fatores de avaliagdo foram revisadas a fim de me-
lhorar o nivel de entendimento sobre os mesmos;

e Na tabela de pontuagio, as rubricas relativas a disseminag@o ¢ a continuidade foram revisadas
para facilitar o processo de avaliagido das praticas de gestdo quanto a estes fatores;

e T'ambém na mesma tabela, a descri¢do da integracio foi desdobrada para facilitar o entendimento;

e Na tabela de resultados organizacionais, foi incluida a palavra comparivel, a fim de esclarecer
que a avalia¢do do nivel atual refere-se apenas aos indicadores comparaveis.

COMPROMISSO COM A EXCELENCIA

e As questdes sobre ética que estavam tratadas no Critério 4 foram incorporadas no Critério 1.

e No Critério 1 foi inserido marcador relativo ao atendimento dos requisitos das partes interessa-
das na andlise de desempenho;

e No critério 2 foi inserido um marcador para monitoramento da implementagio dos planos de
acao e foi retirado o marcador relativo a alocagdo de recursos;

e No Critério 3 foi inserido um requisito relativo ao uso das informagoes advindas da avaliagio da
satisfagdo dos clientes para o estabelecimento de a¢gdes de melhoria;

e No critério 4 foram inseridos requisitos relativos a atualiza¢do da organiza¢do quanto as ques-
tdes socioambientais ¢ a sele¢do e desenvolvimento de projetos sociais;

e No critério 5 foi inserido um marcador relativo ao compartilhamento e retenc¢do do conhecimen-
to da organizagio, e foi retirado o marcador relativo aos ativos intangiveis;

e No Critério 6 foram inseridos requisitos relativos a selec¢@o, contratagio e integragdo de membros da
forga de trabalho e foi retirado o requisito relativo a remuneragdo, reconhecimento e incentivos;
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® No critério 7 foi inserido um marcador sobre a determinag@o dos requisitos dos processos prin-
cipais do negécio e dos processos de apoio;

e Também no critério 7 foram inseridos requisitos relativos ao envolvimento e comprometimento
dos fornecedores que atuam diretamente nos processos da organizag¢do e a manutencio do fluxo
financeiro equilibrado;

RUMO A EXCELENCIA

e Oitem 1.1 passa a chamar-se Governanca Corporativa, ¢ nele foi incluido um marcador relativo
ao tratamento das questdes éticas. Os marcadores relativos ao sistema de lideranga foram trans-
feridos para o item 1.2;

®* O nome do item 1.2 foi mudado para Exercicio da Liideranca e Promog¢do da Cultura da Exce-
léncia, e os itens relativos a Governanga Corporativa foram transferidos para o item 1.1;

e No item 1.3 foi incluido o atendimento aos requisitos das partes interessadas na andlise do de-
sempenho;

e No item 2.1 foi inserido um destaque referente a consideragdo dos riscos empresariais no pro-
cesso de defini¢do das estratégias;

e Noitem 2.2 foi destacado o atendimento aos principais requisitos das partes interessadas para o
estabelecimento de metas;

e Noitem 3.2 foi inserido um requisito relativo a divulgagio dos canais de relacionamento com os
clientes;

® O item 4.2 passa a chamar-se Desenvolvimento Social, e nele foram inseridos requisitos relati-
vos a identificagdo das necessidades e expectativas da sociedade;

e Oitem 5.3 chama-se Ativos Intangiveis e Conhecimento Organizacional, e nele foram inseridos
requisitos relativos a compartilhamento e retenc¢do do conhecimento, bem como destaques para

atracdo e retenco de especialistas;

e No item 6.1, foi inserido um destaque relativo a inclusao de minorias, garantia de ndo discrimi-
nacdo e igualdade de oportunidades em processos de sele¢io e contratagdo de pessoas;
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FUNDAMENTOS DA EXCELENCIA

O Modelo de Exceléncia da Gestdo® estd alicergado
sobre um conjunto de conceitos fundamentais descri-
tos na publicacio Conceitos Fundamentais da Exceléncia
em Gestao, disponivel para download gratuito no Portal
da FNQ. Nesta publicacdo também estio descritos o
contexto social, tecnolégico e econdmico em que as or-
ganizagdes se encontram, bem como o posicionamento
conceitual da FNQ.

Os Fundamentos da Exceléncia expressam conceitos
reconhecidos internacionalmente e que se traduzem
em praticas ou fatores de desempenho encontrados
em organizacdes lideres, de classe mundial, que bus-
cam constantemente se aperfeicoar e se adaptar as mu-
dancas globais. Os fundamentos em que se baseiam os
Critérios Rumo a Exceléncia ¢ Compromisso com a
Exceléncia sio:

1. Pensamento Sistémico

2. Aprendizado Organizacional

3. Cultura de Inovagio

4. Lideranga e Constancia de Propésitos

5. Orientagio por Processos e Informacdes

6. Visido de Futuro

7. Geragido de Valor

8. Valorizagio das Pessoas

9. Conhecimento sobre o Cliente € o Mercado

10. Desenvolvimento de Parcerias

11. Responsabilidade Social

A seguir sdo apresentados os conceitos de cada funda-
mento:
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PENSAMENTO SISTEMICO

ENTENDIMENTO DAS RELACOES DE INTERDEPENDENCIA
ENTRE OS DIVERSOS COMPONENTES DE UMA
ORGANIZACAO, BEM COMO ENTRE A ORGANIZACAO E O
AMBIENTE EXTERNO.

Como este conceito é colocado em prdtica

As organizagdes sdo constituidas por uma complexa
combina¢do de recursos humanos e organizacionais,
cujo desempenho pode afetar, positiva ou negativa-
mente, a 0rganiza¢io ¢m seu conjunto.

Como sistemas vivos, as organizagdes precisam apren-
der a valorizar suas redes formais com clientes, parcei-
ros ¢ fornecedores, bem como as redes que emergem
espontancamente Cntre seus integrantes ¢ estes com o
ambiente externo.

As redes informais de relacionamentos que as pessoas
estabelecem dentro das organizagoes sio fundamen-
tais para o cumprimento de suas tarefas ¢ para a dis-
seminagdo de informagoes, agregando-lhes valor, me-
diante o compartilhamento dos contetdos e contextos
do conhecimento necessarios a decisdo.

A gestio de redes nio se resume a utilizagio de fer-
ramentas de tecnologia de informagido para armazenar
e compartilhar informagdes e conhecimento. E neces-
sdrio criar um ambiente propicio para a disseminagio
de conhecimento e experiéncias que inclua as redes
informais.

O Pensamento Sistémico é mais facilmente demons-
trado ¢ compreendido pelas pessoas de uma organiza-
¢do quando esta adota um modelo de gestdo e o disse-
mina de forma transparente, com monitoramento por
meio de auto-avaliagdes sucessivas.



APRENDIZADO
ORGANIZACIONAL

BUSCA E ALCANCE DE UM NOVO PATAMAR DE
CONHECIMENTO PARA A ORGANIZACAO POR
MEIO DA PERCEPCAO, REFLEXAO, AVALIACAO E
COMPARTILHAMENTO DE EXPERIENCIAS.

Como este conceito é colocado em prdtica

O Aprendizado Organizacional deve estar internali-
zado na cultura da organizacdo, tornando-se parte do
trabalho didrio em todos os niveis e em quaisquer de
suas atividades. Preservar o conhecimento que a orga-
nizac¢do tem de si prépria, de sua gestdo e processos ¢
fator bédsico para a sua evolugio.

A organizacdo deve buscar o conhecimento comparti-
lhado e o aprendizado coletivo. A gestdo do conheci-
mento, apoiada em geracdo, codificagio, disseminagio
e apropriacdo de conhecimento, valoriza e perpetua o
capital intelectual.

O Aprendizado Organizacional incentiva a experimen-
tagdo, utiliza o erro como instrumento pedagégico, dis-
semina suas melhores préticas, compartilha informagio
¢ conhecimento, desenvolve solugdes ¢ implementa
melhorias ¢ inovagdes de forma sustentada.

CULTURA DE INOVACAO

PROMOCAO DE UM AMBIENTE FAVORAVEL A
CRIATIVIDADE, EXPERIMENTACAO E IMPLEMENTACAO
DE NOVAS IDEIAS QUE POSSAM GERAR UM DIFERENCIAL
COMPETITIVO PARA A ORGANIZACAO.

Como este conceito é colocado em pritica

Para permanecer competitiva, a organizagio precisa
gerar continuamente idéias originais e incorpori-las a
seus processos, produtos, servigos e relacionamentos.

E importante gerar uma cultura que incentive o desejo
de fazer as coisas de maneira diferente, a capacidade de
entender de forma simples questdes complexas, a pro-
pensio ao risco ¢ a tolerdncia ao erro bem-intencionado.

A promog¢do da cultura de inovagdo deve considerar
mecanismos que incentivem a geragio de idéias, tanto
de forma espontinea como induzida, com relagio a te-
mas de interesse estratégico.

A capacidade de interagdo com o ambiente externo, as-
sim como as redes de relacionamentos formais e infor-
mais, sdo também fatores essenciais para a criatividade.

A inovagdo nio se reduz a criagdo de produtos, servi-
¢os, processos ou tecnologias que rompem com a ma-
neira convencional de fazer as coisas, mas considera
também mudangas que podem ter impactos abrangen-
tes e duradouros na organizacao.

LIDERANCA E CONSTANCIA
DE PROPOSITOS

ATUACAO DE FORMA ABERTA, DEMOCRATICA,
INSPIRADORA E MOTIVADORA DAS PESSOAS, VISANDO AO
DESENVOLVIMENTO DA CULTURA DA EXCELENCIA, A
PROMOGCAO DE RELACOES DE QUALIDADE E APROTECAO
DOS INTERESSES DAS PARTES INTERESSADAS.

Como este conceito ¢ colocado em prdtica

Os lideres devem atuar como mentores; precisam ter
visdo sistémica e abrangente, ultrapassando as frontei-
ras da organizagio ¢ as restrigdes do curto prazo; com-
portamento ético ¢ habilidade de negociagio; lideran-
do pelo exemplo.

Nas redes formais, o lider deve estar apto a lidar com
negociagio, coordenagdo, supervisio ¢ cobranca das
atividades acordadas. Nas redes informais, entretanto,
incumbe ao lider promover o conhecimento ¢ os valo-
res da organiza¢do como guia para as decisdes ¢ ativi-
dades das pessoas envolvidas. Desenvolver habilida-
des para gerenciar a operagio de redes é um requisito
para o desempenho adequado da lideranca.

A participac@o pessoal, ativa e continuada dos lideres
cria clareza e unidade de propdsito na organizagio. Seu
papel inclui a criagdo de um ambiente propicio a ino-
vagdo ¢ aperfeicoamento constantes, ao aprendizado
organizacional ¢ ao desenvolvimento da capacidade da
organizagdo de se antecipar ¢ se adaptar com agilidade
as mudangas no seu ecossistema.

A construgdo de um relacionamento baseado no res-
peito e na confiangca mitua pressupde comportamen-
to ético e transparente. Esses principios se aplicam
a todos os aspectos do relacionamento com clientes,
fornecedores, acionistas ou proprietarios, 6rgaos do go-
verno, sindicatos ou outras partes interessadas, e deve
ser a base de um sistema de governanga eficaz.

A acio da lideranga deve conduzir ao estabelecimento
e manutencdo de relagdes de qualidade com todas as
partes interessadas, de forma a obter seu comprometi-
mento para concretizar a visao da organizacao.
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O levantamento e o mapeamento dos riscos buscam mi-
nimizar a probabilidade de eventos adversos aos objeti-
vos estratégicos, ampliando assim as chances de sucesso.
Desenvolver as competéncias do lider nessa drea é re-
quisito fundamental para a governanga da organizagao.

ORIENTAGCAO POR )
PROCESSOS E INFORMACOES

COMPREENSAO E SEGMENTACAO DO CONJUNTO DAS
ATIVIDADES E PROCESSOS DA ORGANIZACAO QUE
AGREGUEM VALOR PARA AS PARTES INTERESSADAS,
SENDO QUE A TOMADA DE DECISOES E A EXECUGCAO DE
ACOES DEVEM TER COMO BASE A MEDICAO E ANALISE
DO DESEMPENHO, LEVANDO-SE EM CONSIDERACAO
AS INFORMACOES DISPONIVEIS, ALEM DE INCLUIR OS
RISCOS IDENTIFICADOS.

Como este conceito ¢ colocado em prdtica

O funcionamento de uma organizagio estd baseado em um
conjunto de atividades transformadoras inter-relacionadas.
Assim, para agregar valor ao negdocio, é fundamental ma-
pear ¢ padronizar as atividades em processos € conhecer as
necessidades e expectativas das partes interessadas.

A satisfacdo das partes interessadas é alcangada pela tra-
dugdo de suas necessidades e expectativas em requisitos
para os produtos e servigos e seu desdobramento para cada
processo na cadeia de valor.

Isto permite planejar e executar melhor as atividades, pela
defini¢do adequada de responsabilidades; uso dos recursos
de modo mais eficiente; realizagio da prevencio e solugio
de problemas ¢ eliminagao de atividades redundantes, a
fim de aumentar a produtividade.

Quando o dominio dos processos € pleno, ha previsibilida-
de dos resultados, o que serve de base para a implementa-
¢do de inovacao e melhorias.

A tomada de decisdo, em todos os niveis da organizagao,
deve se apoiar na andlise de fatos, dados e informacoes dos
ambientes interno e externo, abrangendo todas as partes
interessadas. As medi¢des devem refletir as necessidades
e estratégias da organizacio e fornecer informagoes confia-
veis sobre processos e resultados.

Para dar eficécia ao processo de tomada de decisoes, a orga-
nizagio deve dispor de sistemas estruturados de informa-
¢do adequados as suas atividades e desenvolver formas de
obtencdo e uso sistematico de informagdes comparativas.
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VISAO DE FUTURO

COMPREENSAO DOS FATORES QUE AFETAM A
ORGANIZAGAO, SEU ECOSSISTEMA E O AMBIENTE
EXTERNO NO CURTO E NO LONGO PRAZOS, VISANDO A
SUA PERENIZACAO.

Como este conceito é colocado em pritica

A organizagdo com visio de futuro pensa, plancja ¢
aprende estrategicamente, obtendo resultados sus-
tentdveis ¢ de alto desempenho em suas atividades no
presente e no futuro.

O planejamento deve estar voltado para o sucesso no
longo prazo e para os resultados no presente, sem com-
prometer o futuro em fung¢io de ganhos no curto prazo.

Antecipar-se com agilidade ¢ proatividade, além de
adaptar-se as novas tendéncias do ambiente externo,
as novas necessidades ¢ expectativas das partes inte-
ressadas, aos desenvolvimentos tecnolégicos, aos re-
quisitos legais, as mudangas estratégicas dos concor-
rentes ¢ as necessidades da sociedade é essencial ao
sucesso de uma organizacio.

GERACAO DE VALOR

ALCANCE DE RESULTADOS CONSISTENTES, ASSEGURANDO
A PERENIDADE DA ORGANIZACAO PELO AUMENTO DE
VALOR TANGIVEL E INTANGIVEL DE FORMA SUSTENTADA
PARA TODAS AS PARTES INTERESSADAS.

Como este conceito é colocado em prdtica

Gerar valor para todas as partes interessadas visa a
aprimorar relagoes de qualidade e assegurar o desen-
volvimento da organizagio.

A organizag¢io que age dessa forma enfatiza o acom-
panhamento dos resultados em relagdo as metas, a
comparagdo destes com referenciais pertinentes ¢ ao
monitoramento da satisfacdo de todas as partes inte-
ressadas, obtendo sucesso de forma sustentada e adi-
cionando valor para todas clas.

A Geracdo de Valor depende cada vez mais dos ati-
vos intangiveis, que atualmente representam a maior
parte do valor das organiza¢oes. Além disso, o conhe-
cimento ticito oriundo do trabalho em redes formais ¢
informais também deve ser considerado.



VALORIZACAO DAS PESSOAS

ESTABELECIMENTO DE RELACOES COM AS PESSOAS,
CRIANDO CONDICOES PARA QUE ELAS SE REALIZEM
PROFISSIONAL E HUMANAMENTE, MAXIMIZANDO SEU
DESEMPENHO POR MEIO DE COMPROMETIMENTO, DE-
SENVOLVIMENTO DE COMPETENCIAS E ESPACO PARA
EMPREENDER.

Como este conceito é colocado em prdtica

O sucesso das organizagdes depende cada vez mais
das oportunidades de aprendizado das pessoas que as
integram ¢ de um ambiente favordvel ao desenvolvi-
mento de suas potencialidades.

Valorizar pessoas significa assegurar seu desenvolvimen-
to, bem-estar e satisfagio, criando praticas mais flexiveis
e produtivas para atrair e reter talentos, bem como um
clima organizacional participativo e agradavel, que pro-
picie um alto desempenho pessoal e organizacional.

Criar uma cultura flexivel ¢ estimulante ao conheci-
mento, disseminar os valores e crengas da organizagio
e assegurar um fluxo aberto e continuo de informagdes
sdo fundamentais para que as pessoas se automotivem
e atuem com autonomia.

Para assegurar a motivagdo e o comprometimento das
pessoas mais talentosas, incumbidas de criar ¢ disse-
minar o conhecimento dentro ¢ fora da organizagio, ¢
necessario dar-lhes livre acesso as suas redes internas
e externas de relacionamentos.

CONHECIMENTO SOBRE O
CLIENTE E O MERCADO

CONHECIMENTO E ENTENDIMENTO DO CLIENTE E DO
MERCADO, VISANDO A CRIACAO DE VALOR DE FORMA
SUSTENTADA PARA O CLIENTE E, CONSEQUENTEMENTE,
GERANDO MAIOR COMPETITIVIDADE NOS MERCADOS.

Como este conceito é colocado em prdtica

A organizagdo com foco no cliente, além de conhecer
suas necessidades atuais e antecipar-se as suas expecta-
tivas, assim como as dos clientes ¢ mercados potenciais,
busca estabelecer relagoes duradouras e de qualidade.
Quando essas necessidades estio claras para toda a orga-
nizac¢do ¢ ndo somente para as dreas dirctamente envol-

vidas com os clientes, ¢ possivel desenvolver e oferecer
produtos ou servigos diferenciados que irdo satisfazer os
clientes dos mercados atuais ou, mesmo, atingir novos
segmentos.

Desta forma, a organizagdo deve estar atenta ao seu re-
lacionamento com os clientes e a todas as caracteristi-
cas e atributos do produto ou servigo, pois sdo eles que
adicionam valor aos mesmos, intensificam sua satisfa-
¢do, determinam suas preferéncias e os tornam fiéis a
marca, ao produto ou a organizacao.

Organizagdes focadas no cliente também buscam iden-
tificar as caracteristicas e atributos que diferenciam seu
produto ou servigo daquele oferecido pela concorrén-
cia. O foco no mercado mantém a organizacdo atenta
as mudancgas que ocorrem a sua volta, principalmente
quanto aos concorrentes ¢ 2 movimentagdo dos clien-
tes em relagdo a novas demandas e necessidades.

A promogao da satisfacio do cliente e a conquista de
sua fidelidade por meio do estabelecimento de rela-
¢oes duradouras e a diferenciagdo em relagdo a con-
corréncia sdo, portanto, fatores fundamentais para o
aumento da competitividade da organizagio, configu-
rando-se como uma questao estratégica.

DESENVOLVIMENTO DE
PARCERIAS

DESENVOLVIMENTO DE ATIVIDADES EM CONJUNTO
COM OUTRAS ORGANIZACOES, A PARTIR DA PLENA UTI-
LIZACAO DAS COMPETENCIAS ESSENCIAIS DE CADA UMA,
OBJETIVANDO BENEFICIOS PARA AMBAS AS PARTES.

Como este conceito ¢ colocado em prdtica

As organizagoes modernas reconhecem que no mundo
de hoje — de mudangas constantes ¢ aumento da de-
manda — o sucesso pode depender das parcerias que
elas desenvolvem.

Essas organizagdes procuram desenvolver maior in-
teragdo, relacionamento e atividades compartilhadas
com outras organizagdes, de modo a permitir a entrega
de valor agregado a suas partes interessadas por meio
da otimizagio das suas competéncias essenciais.

Essas parcerias podem ser com clientes, fornecedores,
organizacgdes de cunho social, ou mesmo com competi-
dores, e sdo baseadas em beneficios mutuos claramen-
te identificados.
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O trabalho conjunto dos parceiros, apoiado em competéncias, conhecimento e recursos comuns,
assim como o relacionamento baseado em confianga mitua, respeito e abertura, facilita o alcance
dos objetivos.

As parcerias sdo usualmente estabelecidas para atingir um objetivo estratégico ou entrega de um
produto ou servigo. Dessa forma, sdo formalizadas por um determinado periodo que envolve a
negociacdo e o claro entendimento das fungdes de cada parte, bem como os beneficios decorrentes
para ambas as partes.

RESPONSABILIDADE SOCIAL

ATUACAO QUE SE DEFINE PELA RELACAO ETICA E TRANSPARENTE DA ORGANIZACAO COM TODOS
0S PUBLICOS COM OS QUAIS ELA SE RELACIONA, ESTANDO VOLTADA PARA O DESENVOLVIMENTO
SUSTENTAVEL DA SOCIEDADE, PRESERVANDO RECURSOS AMBIENTAIS E CULTURAIS PARA GERA-
COES FUTURAS, RESPEITANDO A DIVERSIDADE E PROMOVENDO A REDUCAO DAS DESIGUALDADES
SOCIAIS COMO PARTE INTEGRANTE DA ESTRATEGIA DA ORGANIZACAO.

Como este conceito ¢ colocado em prdtica

A Responsabilidade Social pressupoe o reconhecimento da sociedade como parte integrante do
ecossistema da organizag¢do, com necessidades e expectativas que precisam ser identificadas,
compreendidas e atendidas. Trata-se do exercicio constante da consciéncia moral e civica da
organizacdo, advinda da ampla compreensio de seu papel no desenvolvimento da sociedade.

O respeito a individualidade, ao sentimento coletivo e a liberdade de associagio, assim como
a adogdo de politicas ndo-discriminatérias ¢ de prote¢do das minorias sdo regras bdsicas nas
relagdes da organizagdo com as pessoas.

A organizagdo deve buscar o desenvolvimento sustentavel; identificar os impactos na socieda-
de que possam decorrer de suas instalagdes, processos, produtos e servigos, ¢ executar agoes
preventivas para eliminar ou minimizar esses impactos em todo o ciclo de vida de instalagoes,
produtos e servigos.

Adicionalmente, busca preservar os ecossistemas naturais, COnservar 0s recursos nao-renova-
veis e racionalizar o uso dos recursos renovaveis. Além do atendimento e da superacgido dos re-
quisitos legais e regulamentares associados a seus produtos, servigos, processos ¢ instalagdes.

O exercicio da cidadania pressupde o apoio a agdes de interesse social e pode incluir: a educa-
¢do ¢ a assisténcia comunitdria; a promogdo da cultura, do esporte ¢ do lazer, e a participagdo
no desenvolvimento nacional, regional ou setorial.

A lideranga na cidadania implica influenciar outras organizagdes, publicas ou privadas, a se

tornarem parceiras nesses propositos e, também, estimular as pessoas a se engajarem em ati-
vidades sociais.
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MODELO DE EXCELENCIA
DA GESTAO® (MEG)

O Modelo de Exceléncia da Gestao® (MEG) é conce- No Modelo, os fundamentos da Exceléncia sdo expres-
bido tendo como base os fundamentos da exceléncia, sos em caracteristicas tangiveis (mensurdveis quanti-
sendo constituido por oito critérios: tativa ou qualitativamente) que chamamos de requi-
sitos. Estes sdo agrupamentos cujo objetivo maior ¢é
1 Lideranga reproduzir de forma légica a condugio de um negécio.
L. Ja os agrupamentos sdo denominados de critérios (e
2 Estratégias e Planos . . .
itens, no caso do Rumo a Exceléncia).
3 Clientes
. O Modelo de Exceléncia da Gestdo® é representado
4 Sociedade . .
pelo diagrama mostrado abaixo.
5 Informagoes e Conhecimento
6 Pessoas
7 Processos
8 Resultados

MODELO DE EXCELENCIA DA GESTAO® (MEG)

Uma visdo sistémica da gestdo organizacional

b)) [¢]

Pessoas

Estratégias Resultados
e Planos

Sociedade

A
w&w! I3Yuo) 3 -'5.ar"-_‘r’-“'E"’“]‘]"'}‘J‘I
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A figura representativa do Modelo de Exceléncia da
Gestao® (MEG) simboliza a organizacio, considerada
um sistema orginico e adaptivel, que interage com o
ambiente externo. Sugere que os elementos do Modelo,
imersos num ambiente de Informagdes e Conheci-
mento, relacionam-se de forma harmdnica e integrada,
voltados para a geracdo de resultados.

Embora o desenho admita diferentes interpretagoes,
a que melhor descreve o Modelo utiliza o conceito de
aprendizado, segundo o ciclo de PDCL (Plan, Do, Check
e Learning) como descrito a seguir:

A sobrevivéncia e o sucesso de uma organizagio estao
diretamente relacionados a sua capacidade de atender
as necessidades e expectativas de seus clientes, as quais
devem ser identificadas, entendidas e utilizadas para
que os produtos possam ser desenvolvidos, criando o
valor necessirio para conquistar e reté-los. Por outro
lado, para que haja continuidade em suas operacdes, a
organizacdo também deve atuar de forma responsavel
junto a sociedade e as comunidades com as quais intera-
ge, indo além das obrigacdes legais e regulamentares e
contribuindo para o desenvolvimento socioambiental.

A Lideranca, de posse de todas essas informagdes, es-
tabelece os principios da organizacio, pratica e vivencia
os fundamentos da exceléncia, impulsionando, com
seu exemplo, a cultura da exceléncia na organizagio.
Os lideres, principais responsaveis pela obtengio de re-
sultados que assegurem a satisfagdo de todas as partes
interessadas e a perpetuidade da organizago, analisam o
desempenho da mesma e executam, sempre que neces-
sario, as agdes requeridas, consolidando o aprendizado
organizacional.

As Estratégias sio formuladas pelos lideres para di-
recionar a organizagdo ¢ o seu desempenho, e para
determinar sua posi¢io competitiva. Sdo estabelecidas
metas que consideram as projecdes da demanda e o
desempenho projetado dos concorrentes. As estraté-
gias sdo desdobradas em todos os niveis da organizagio
em Planos de acio, de curto ¢ longo prazos. Recur-
sos adequados sdo alocados para assegurar a imple-
mentacdo das estratégias. As estratégias, as metas € 0s
planos sdo comunicados paras as pessoas da forca de
trabalho e, quando pertinente, para as demais partes
interessadas. A organizagdo avalia permanentemente
a implementacdo das estratégias, monitora 0s respec-
tivos planos e responde rapidamente as mudangas nos
ambientes interno e externo.
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Até este momento, considerando os quatro critérios
apresentados, tem-se a etapa de Planejamento
(P) do ciclo PDCL da organizagio.

As Pessoas que compdem a forga de trabalho devem
estar capacitadas e satisfeitas, atuando em um ambien-
te propicio a consolidagdo da cultura da exceléncia,
para executar e gerenciar adequadamente os Proces-
sos, criando valor para os clientes a fim de aperfeicoar
o relacionamento com os fornecedores. A organizagio
planeja e controla seus custos ¢ investimentos. Os ris-
cos financeiros sdo quantificados e monitorados.

Conclui-se, neste momento, a etapa referente a
Execuc¢do (D) do PDCL.

Para efetivar a etapa do Controle (C), sao mensurados os
Resultados em relagio a: situagio econdmico-financeira,
clientes e mercado, pessoas, sociedade, processos princi-
pais do negécio e processos de apoio, e fornecedores. Os
efeitos gerados pela implementacao sinérgica das préticas
de gestdo ¢ pela dindmica externa a organizacio podem
ser comparados as metas estabelecidas para eventuais cor-
regdes de rumo ou reforgos das agoes implementadas.

Conclui-se, neste momento, a etapa referente ao

Controle (C) do PDCL.

Esses resultados, em forma de Informacdes ¢ Co-
nhecimento, retornam a toda a organizagio, para
que esta possa executar as agdes ¢ buscar o apren-
dizado organizacional. Essas informagdes repre-
sentam a inteligéncia da organizagio, viabilizando
a andlise do desempenho e a execucdo das agoes
necessdrias, em todos os niveis. A figura enfatiza
as informacgdes ¢ o conhecimento como elementos
que permitem a inter-relacio de todos os critérios
e, portanto, entre todos os elementos que consti-
tuem a organizagdo. A gestdo das informacgoes e dos
ativos intangiveis é um elemento essencial a jorna-
da em busca da exceléncia.

Conclui-se, neste momento, a etapa referente ao

Aprendizado (L) do PDCL.

No caso do Rumo a Exceléncia, os oito critérios de
exceléncia estdo subdivididos em 24 itens, cada um
possuindo requisitos especificos e uma pontuagdo ma-
xima. Destes, 18 sdo itens de processos gerenciais, ¢ 6
de resultados organizacionais.



ORIENTACAO GERAL

No Compromisso com a Exceléncia os oito critérios constituintes do Modelo de Exceléncia
da Gestio® (MEG) dividem-se em critérios de processos gerenciais e de resultados
organizacionais: os critérios de processos gerenciais (1 a 7) solicitam informagdes relacionadas
ao sistema de gestdo da organizagdo, sem prescrever praticas, métodos de trabalho ou
ferramentas, ¢ o de resultados organizacionais (8) solicita, conforme o nome indica, a
apresentacdo dos resultados, informagdes comparativas e explicagcdes sobre eventuais
tendéncias ou niveis atuais adversos.

Os critérios de processos gerenciais s30 COmpostos por perguntas que comegam com a palavra
“Como”, que solicita a descri¢ao das praticas de gestdo da organizagao, evidenciando:

® 0s respectivos padries de trabalho (incluindo os responsaveis);
e 0s métodos utilizados para o controle (verifica¢io do cumprimento dos padrées de trabalho);

e o grau de disseminacdo (processos, produtos e/ou pelas partes interessadas em que as
priticas estdo implementadas);

e a continuidade (inicio de uso e periodicidade); e
® aintegracio.

Nota: Para o pleno entendimento do significado de disseminacdo, continuidade e integracdo, ver “Sistema de
Pontuagio”.

O conjunto das respostas aos requisitos de cada critério de processos gerenciais
deve demonstrar a aplicagio integrada das praticas da gestdao da organizagio e com-
provar que o mesmo € implementado segundo a dindmica do diagrama de gestdo a
seguir, visando ao aprendizado organizacional. A descri¢do das priticas de gestdo
deve, sempre que possivel, ser refor¢cada com a apresentac¢do de exemplos que de-
monstrem a sua aplicagio. E particularmente importante que sejam apresentados,
também, exemplos de melhorias em implementag¢do, ou ja implantadas nos Gltimos
anos, como forma de evidenciar o aprendizado organizacional.

Em alguns casos, as perguntas dos critérios de processos gerenciais podem vir acompanhadas
de pedidos de apresentagido de evidéncias, citagio de método, destaque de algum aspecto
considerado relevante para efeitos de avalia¢do ou, ainda, de esclarecimento sobre determina-
do ponto. Essas solicitagdes complementam as perguntas, sugerindo, portanto, que na respos-
ta sejam incluidas informagdes para atendé-las.
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DIAGRAMA DA GESTAO

O critério de resultados organizacionais solicita a apre-
senta¢do de dados que permitam fazer comparacoes
apropriadas do nivel atual alcancado pela organizagio
com dados oriundos de fontes externas consideradas
pertinentes, assim como a avalia¢io da tendéncia. Al-
guns marcadores solicitam que os resultados sejam
apresentados de forma estratificada, para permitir uma
andlise mais detalhada.

Devem ser explicadas eventuais tendéncias adversas
e niveis atuais de desempenho abaixo das informacoes
comparativas pertinentes.

A apresentagio de resultados deve abranger uma
série histérica de dados que permita analisar a sua
tendéncia. Para tanto, é requerida a apresentac¢io
de um conjunto de valores de pelo menos dois pe-
riodos consecutivos de aplica¢do das praticas, co-
erentes com o ciclo de planejamento e andlise do
desempenho da organizacio.

Nota: Para entendimento do significado de tendéncia, ver “Siste-
ma de Pontuacio”.

18 | Rumo & Exceléncia 2009 - 2010

Para a apresentacio de resultados, recomenda-se tam-
bém a citagdo de prémios ¢ outros reconhecimentos
recebidos de organizagdes externas, como de entida-
des representativas de classe, revistas especializadas ¢
jornais de grande circulac@o.

Ass notas existentes em cada um dos critérios tém
o proposito de esclarecer, apontar as inter-relagdes
existentes entre os itens, definir abrangéncia e
orientar a redagio das respostas.

O mesmo raciocinio pode ser aplicado ao Rumo a
Exceléncia, considerando-se que neste caso, 0s 0ito
critérios constituintes do Modelo de Exceléncia da
Gestao® subdividem-se em 24 itens de avaliagio.
Os itens 1.1 a 7.3 sdo os itens de processos gerenciais
e os itens 8.1 a 8.6 sdo os itens de resultados organi-
zacionais.

No Rumo a Exceléncia, sio requeridos trés ciclos con-
secutivos na apresentacdo dos resultados.



PERFIL DA ORGANIZACAO

O Perfil é uma apresentagio geral da organizagio.
Evidencia aspectos relevantes do processo de trans-
formacdo de insumos em produtos com valor agregado,
por meio de recursos disponiveis, para atender a
mercados-alvo. Deve propiciar uma visdo global da
organizacdo, do seu negdcio ou ramo de atuagio e seus
principais desafios. Inclui aspectos sobre o relaciona-
mento da organizacdo com suas paries interessadas ¢ um
histérico da busca da exceléncia. Sob a forma de redagio
livre, figuras ou tabelas, deve ser apresentado consi-
derando a itemizacdo que segue. Nele, a descrig¢io de
priticas de gestdo ¢ de resultados deve ser evitada.
Essas informagdes devem ser fornecidas nos critérios
e itens pertinentes, €m resposta aos 7equisifos.

P1 - DESCRICAO DA
ORGANIZACAO

A) INSTITUICAO, PROPOSITOS E PORTE
DA ORGANIZACAO

(1) Denominagio da organizagdo no relatério.

(2) Forma de atuagdo. Capital aberto, capital fechado,
autarquia, fundacdo, instituto, unidade autbnoma etc.
No caso de unidade autdnoma, informar a denomina-
¢do ¢ a forma de atuagdo da organizacio controladora
no Pais e a denominagio de eventuais organizagdes
em niveis intermedidrios, abaixo da controladora.

(3) Data de instituigio da organizagdo. Informar peque-
no histérico da origem da organizag¢io, mencionando
apenas datas e fatos relevantes (fundagio, criacio,
aquisi¢oes, fusdes, desmembramentos, incorpora-
¢oes, separagdes, alteracdo de controle aciondrio,
troca do principal executivo etc.).

(4) Descrigdo do negocio, destacando a natureza atual
das atividades da organizagio ou atividade-fim. Infor-
mar o setor de atuagio (por exemplo: alimentos, far-
macéutico, metalirgico, construgio civil, montadora
de automéveis, servigos de saude, servigos de soffwa-
7e, turismo, terceiro setor, concessiondrio de servigos
publicos, administragdo publica e ensino particular).

(5) Informacoes sobre o porte. Por exemplo: faturamento,
nimero de c/ientes ¢ de transagdes comerciais, quan-
tidade de instalagdes, localizagdes ou outros volumes
pertinentes aos ramos de atuagdo. Se a organizagio for
uma unidade auténoma, informar seu relacionamen-
to institucional com a controladora a que pertence,
indicando as porcentagens de sua forga de traballho e
da receita bruta global em relagio a controladora.

B) PRODUTOS E PROCESSOS
(1) Principais produtos da organizagio.

(2) Descri¢io sucinta dos processos principais do negocio
e de apoio.

(3) Principais equipamentos, instalagoes e tecnologias
de produgio utilizados pela organizacio.

Nota: Em muitos casos (por exemplo: unidades autdnomas ou
empresas integrantes de um conglomerado), é comum que algum
processo aplicado seja gerenciado parcial ou totalmente pela orga-
nizag¢do maior (holding ou casa matriz). Exemplos: gerenciamento fi-
nanceiro, marketing, planejamento estratégico ¢ geragio de padrdes
por drea corporativa. Mesmo nessa situagdo, quando hd envolvimen-
to de terceiros no gerenciamento, os processos devem ser descritos
aqui neste Perfil, e os respectivos requisitos dos Critérios ¢ ltens
devem ser respondidos. Numa eventual visita as instalagdes, pode-
rio ser pedidos esclarecimentos a todos os envolvidos.

C) SOCIOS, MANTENEDORES OU INSTI-
TUIDORES

(1) Composi¢io da sociedade ou identificagio dos
membros instituidores da organizacao.

(2) Principais necessidades e expectativas dos so-
cios, mantenedores ou instituidores e sua tradugio
em requisitos.

D)FORCA DE TRABALHO

(1) Denominacgio genérica da forga de trabalho utiliza-
da internamente (colaboradores, funciondrios, em-
pregados, servidores ou outro nome especifico).

(2) Composig¢io da forga de trabalho, incluindo quan-
tidade de pessoas, percentuais por nivel de esco-
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laridade, de chefia ou gerenciais, e regime
juridico de vinculo (empregados, servidores,
cooperados, empregados de terceiros sob a
coordenacio direta da organizacio, tempora-
rios, estagidrios, auténomos, comissionados,
s6Cios ou outro regime).

(3) Principais necessidades e expectativas da for-
¢a de trabalho e sua tradugdo em requisitos.

(4) Principais atividades executadas por mem-
bros da forca de trabalho que nio sejam em-
pregados.

E) CLIENTES E MERCADOS

(1) Principais mercados nos ramos de atuacio da
organizagio e, se houver, principais segmentos
desses mercados onde se encontram os clientes-
alvo. Incluir eventuais delimitagdes territoriais,
estratégicas ou compulsorias, dos mercados.

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

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

(3) Citar as organizagdes (distribuidores, revende-
dores etc.) que se encontram atuando entre a
organizagio ¢ scus clientes.

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

F) FORNECEDORES E INSUMOS

(1) Os principais tipos de fornecedores que com-
poem a cadeia de suprimento da organizagao,
incluindo fornecedores diretos ¢ indiretos,
quando pertinentes. Citar os principais pro-
dutos, matérias-primas ¢ servicos por eles
fornecidos ¢ os valores aproximados de aqui-
sicdes de cada tipo. No caso de fornecedo-
res da mesma organizagio cujos valores de
aquisi¢do sejam repassados indiretamente,
informar o montante aproximado referente
a0s mesmos, nem que sejam computados por
meio de valores contdbeis provenientes de
rateios, taxas ou operagdes similares.
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(2) Eventuais particularidades e limitagdes no
relacionamento com fornecedores.

(3) Principais necessidades ¢ expectativas de
cada tipo de fornecedor ¢ sua tradugdo em
requisitos.

G) SOCIEDADE

(1) Principais comunidades com as quais a orga-
nizacdo se relaciona e as principais necessi-
dades de cada uma delas.

(2) Mencionar os principais impactos negativos
potenciais que os produtos, processos € ins-
talagdes da organizagdo causam nas comuni-
dades e na sociedade como um todo, desde
o projeto até a disposi¢io final.

(3) Descrever os passivos ambientais da organi-
zagdo.

(4) Principais necessidades e expectativas da so-
ciedade e das comunidades vizinhas em rela-
¢A0 a organizacdo ¢ sua tradugio em requisitos.

H) OUTRAS PARTES INTERESSADAS

(1) Informar, se pertinente, a denominagio de
outras partes interessadas da organizagao, in-
cluindo, se pertinentes, os 6rgios reguladores
do mercado em que a organizag¢do atua.

(2) Principais necessidades e expectativas de
outras partes interessadas, inclusive de o6r-
gaos reguladores, se pertinentes, ¢ sua tra-
dugio em requisitos.

P2 - CONCORRENCIA
AMBIENTE COMPE-
TITIVO

A) AMBIENTE COMPETITIVO

(1) Informar se ha algum tipo de concorréncia
direta de produtos similares, fornecidos
por outras organizagdes, ou concorréncia
indireta por meio da aquisi¢do ou produgio
de produtos ou solugbes equivalentes por
parte dos clientes em qualquer outra fonte
alternativa que ndo seja a prépria organiza-
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¢do, para alcangar os mesmos beneficios. Citar as organiza¢des concorrentes € a sua
natureza (publica, privada, nacional ou internacional etc.);

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

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

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

B) DESAFIOS ESTRATEGICOS

(1) Principais desafios ou barreiras em relagdo a manuteng¢ao ou aumento da competitivida-
de (por exemplo, alteragdo da missdo ou abrangéncia de atuagio, entrada em novos mer-
cados ou novos segmentos, mudangas de controle ou de estrutura de gestio, adequagio a
novas exigéncias da sociedade, captagio de recursos para investimento ¢ implementagdo
de estratégias especificas);

(2) Estabelecimento, amplia¢do ou reconfiguracio de parcerias ou aliangas estratégicas;

(3) Estagio da introduc@o de novas tecnologias importantes, incluindo as da gestio.

P3 - ASPECTOS RELEVANTES

(1) Requisitos legais e regulamentares no ambiente da organizagio, incluindo os relativos a
saide ocupacional, seguranga, protecdo ambiental, e os que interferem ou restringem a
gestdo econdmico-financeira e dos processos organizacionais;

(2) Eventuais sangdes ou conflitos de qualquer natureza envolvendo obrigacoes de fazer
ou ndo fazer, com decisdo pendente ou transitada em julgado impostas nos dltimos trés
anos referentes aos requisitos legais, regulamentares, éticos, ambientais, contratuais ou

outros, declarando a inexisténcia, se for o caso;

(3) Outros aspectos peculiares da organizac@o.

P4 - HISTORICO DA BUSCA DA EXCELENCIA

Descrever a cronologia e os fatos mais relevantes da jornada da organizagio em busca da
exceléncia do desempenho e da competitividade.

P5 - ORGANOGRAMA

Apresentar o organograma com os nomes dos responsaveis pelas dreas ou fungdes, bem como
o nimero de pessoas alocadas em cada area ou fun¢do. Destacar quem faz parte da Diregdo.
Se a organizagio for uma unidade, o organograma deve conter os principais vinculos com a
organizacdo principal e com as demais unidades.
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SISTEMA DE PONTUACAO

O sistema de pontuacio visa a determinar o estagio de
maturidade da gestdo da organiza¢io nas dimensoes
de processos gerenciais e resultados organizacionais.

Na dimensio de Processos Gerenciais sio avaliados os
fatores Enfoque, Aplicacdo, Aprendizado ¢ Integra-
¢do, definidos conforme descrito abaixo:

O fator Enfoque refere-se ao grau em que os proces-
sos gerenciais evidenciam:

e Adequacio - existéncia de préticas de gestdo com
controle, que atendam aos requisitos do critério ou
item, considerando-se o perfil da organizac¢io.

e Proatividade - existéncia de caracteristicas nas
préticas de gestdo que previnam situagdes poten-
cialmente indesejaveis ¢ aumentem a previsibili-
dade dos processos gerenciais;

O fator Aplicacdo refere-se ao grau em que os proces-
sos gerenciais evidenciam:

e Abrangéncia (Disseminag¢do) — utilizagio das
préticas de gestdo alcangando as principais dreas,
processos, produtos ou partes interessadas perti-
nentes, de acordo com os requisitos do critério ou
item, considerando-se o perfil da organizacio;

e (Continuidade — utilizagio periédica e ininterrupta

das préticas de gestio que atendem aos requisitos
do critério ou item.

O fator Aprendizado refere-se ao grau em que os pro-
cessos gerenciais evidenciam:

e Melhorias —aperfeigoamentos nas praticas de ges-
tdo decorrentes do aprendizado, tanto incrementais
quanto de ruptura.

O fator Integracio (ver figura abaixo) refere-se ao grau
em que o0s processos gerenciais evidenciam:

e (Coeréncia — relagio harmonica entre as priticas de
gestdo e as estratégias e objetivos da organizagio.

e Inter-relacionamento — utiliza¢io das praticas de
gestdo de modo complementar com outras praticas,
quando apropriado.

e (Cooperagio — colaboragio entre as dreas da orga-
nizagio e entre a organizacio e partes interessadas
na concepgio ou execucdo das priticas de gestio.

Na dimensio de Resultados Organizacionais sio
avaliados os fatores Relevancia, Tendéncia e Nivel
atual, os quais sio definidos conforme descrito abaixo:

e Relevancia — importincia dos resultados para de-
terminac@o do alcance dos objetivos estratégicos e
operacionais da organizacio.

e Tendéncia — comportamento dos resultados ao

longo do tempo.

e Nivel atual — comparagio do valor atual dos re-
sultados em relagdo as informagdes comparativas
pertinentes.

Estdgios da integracio das priticas de gestdo

(1) Abordagem
ndo integrada

stratégias

\ // objetivos

:\

(3) Abordagem quase integrada

\/|

(4) Abordagem integrada

(2) Abordagem em inicio de integra¢do

As praticas de gestdo
sdo coerentes com as
estratégias e objetivos

. da organizagdo, mas nio
NAL hé inter-relacionamento
entre as mesmas ¢ nao
hé cooperagdo entre as
dreas e com as partes
interessadas.

tégias e

—
—

As préticas de gestao
sdo coerentes com as

estratégias e objetivos

» » —) N da organizacdo e estio

— inter-relacionadas, hd

- —— cooperagéo entre as
—

As préticas de gestdo sdo coerentes com as estratégias e ob-
jetivos da organizagdo e estdo inter-relacionadas, mas ndo hd
cooperagdo entre as dreas ¢ com as partes interessadas.

dreas e com as partes
interessadas, produzindo
elevada sinergia.

Fonte: adaptacio Baldrige, 2006 (Baldrige National Quality Program, EUA)
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CRITERIOS E PONTUAGCOES MAXIMAS

CRITERIOS PERCENTUAL  PONTUAGAO
MAXIMO (%) MAXIMA (PONTOS)
1 LAderanga .....ocecceeceecienieeienieieceee e L3 e 33
2 Estratégias € Planos .....cc.ccccceevevvevenvinvcnencncnnens B et 20
< 3 CHENTES cueieriiieiereetee e 8 e 20
g ST . S S e 12
8 ‘3 5 Informagdes e Conhecimento .......ccceceeueeuennenee. e 12
gg 6 PESS0AS cviriiiiiiine e 8 et 20
(o) ﬁ 7 ProCeSSOS .cueeieiieieiieeeieee e 1 33
& < 8 RESUIAAOS...vvvvvvvverrereessssvoessessenessssssnnsessne A0 100
g g TOtal coeeeiienieiceeiirerneereirensresesereseseresssnesenene 100 ceuiiiceieierirreerennereneesesneesenene 250
(ONO
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1 LIDERANCA

ESTE CRITERIO EXAMINA A GOVERNANCA DA ORGANIZACAO, INCLUINDO ASPECTOS RELATIVOS A TRANSPA-
RENCIA, EQUIDADE, PRESTACAO DE CONTAS E RESPONSABILIDADE CORPORATIVA. "TAMBEM EXAMINA COMO
E EXERCIDA A LIDERANCA, INCLUINDO TEMAS COMO O CONTROLE DOS PADROES DE TRABALHO E APRENDI-
7ZADO. O CRITERIO ABORDA A ANALISE DO DESEMPENHO DA ORGANIZACAO, ENFATIZANDO A COMPARACAO

COM O DE OUTRAS ORGANIZACOES E O ATENDIMENTO AOS REQUISITOS DAS PARTES INTERESSADAS.

PROCESSOS GERENCIAIS

a) Como sio estabelecidos os valores e os prin-
cipios organizacionais necessirios 4 promogao
da exceléncia e a criagdo de valor para todas as
partes interessadas?

® Apresentar os valores e os principios organi-
zacionais.

O estabelecimento de valores e principios organizacionais visa a determinar os ideais a serem perseguidos
¢ que devem balizar as decisdes e agdes das pessoas da organizagio, assegurando convergéncia nas agoes de
todas as dreas e processos, levando-se em consideragio as necessidades de todas as partes interessadas.

b) Como os valores ¢ os principios organizacionais
sdo comunicados a forga de trabalho e, quando
pertinentes, as diversas partes interessadas?

A comunicagio dos valores e principios organizacionais a for¢a de trabalho tem a finalidade de desenvolver um
sentimento coletivo de pertencer a um grupo de pessoas que compartilham e perseguem os mesmos ideais, po-
tencializando a contribuigio de cada um. A comunicagio desses valores e principios organizacionais a parceiros
importantes (ex.: terceirizados, fornecedores, revendedores, representantes) também tem a mesma finalidade.

¢) Como a organizagio trata as questdes éticas
nos relacionamentos internos ¢ externos?
e Citar os c6digos de conduta emitidos.

O tratamento das questdes éticas visa a promover o relacionamento ético com todas as partes interessadas e
com 0s concorrentes.

d) Como as principais decisdes sio tomadas, co-
municadas ¢ implementadas?

A tomada de decisio tem a finalidade de compartilhar informagdes, no 4mbito dos diversos niveis da estrutura de li-
deranga, sobre as dificuldades encontradas ¢ as oportunidades identificadas no dia-a-dia da organizagio e de deliberar
sobre a melhor forma de encaminhar as agdes, corretivas ou proativas.

A comunicagio das decisdes tem o objetivo de comprometer os atores dos processos envolvidos com as agdes deci-
didas, em todos os niveis e dreas.

A implementagio das decisdes visa a assegurar que as agdes decididas sejam colocadas em pritica e concluidas.

e) Como a Direg¢do exerce a lideranca e interage
com as partes interessadas?

O exercicio da lideranga por parte da Diregdo tem a finalidade de promover o engajamento da forga de trabalho
na causa da organizagdo, causa essa traduzida pela sua missdo, visio, estratégias, objetivos, planos e metas.

A interagdo da Direg¢do com interlocutores das partes interessadas tem o objetivo de conhecer e compreender,
sem intermedidrios, seus principais anseios, de identificar o valor percebido por eles na organizagio e seus pro-
dutos, e de informd-los sobre as politicas e metas institucionais da organizagio para com a parte interessada em
questdo, buscando oportunidades, validando as estratégias e gerando credibilidade em relagdo a organizagio.

f) Como ¢ verificado o cumprimento dos princi-
pais padroes de trabalho?

A verificagdo do cumprimento dos principais padrdes de trabalho das prdticas de gestio visa a estimular, por
meio do controle, a aplicagio desses padrdes pelos gestores e, conseqiientemente, a promover a qualidade
da gestdo.

g) Como a organizacio avalia ¢ melhora as pra-
ticas de gestdo e respectivos padrdes de tra-
balho?

A avaliagio das préticas de gestdo e de seus padrdes de trabalho tem o objetivo de estudar sua eficicia e de
identificar potenciais melhorias.

A melhoria das priticas de gestdo e de seus padrdes de trabalho visa a buscar e a incorporar novos elementos que
aumentem a sua eficicia, assegurando o aprendizado das praticas gerenciais.

h) Como a Dire¢io analisa o desempenho opera-
cional e estratégico considerando as informagoes
comparativas ¢ o atendimento aos principais re-
quisitos das partes interessadas?

A andlise do desempenho da organizagio tem a finalidade de estimular o comprometimento dos diversos niveis
da estrutura de lideranga com o alcance de metas, por meio do controle de resultados; de verificar o atendimento
aos principais requisitos das partes interessadas e de avaliar o nivel de competitividade da organizag¢io no mercado
ou setor de atuagio.

Nota:

1 Apresentar a composi¢do nominal da Dire¢do da organizacio no Perfil, pardgrafo P5 - Organograma.
2 Podem ser apresentados no marcador la os principios organizacionais como as declaracoes da Missdo, Visdo e politicas.
3 Os c6digos de conduta emitidos sio documentos que estabelecem regras de conduta, tais como: estatutos, cédigos de ética e assemelhados.

4 Os principais mecanismos de verifica¢gio do cumprimento das préticas de gestio adotados devem ser apresentados neste item e mencionados
na descri¢@o das praticas de gestdo ao longo das respostas aos critérios de avaliagdo dos processos gerenciais. Os mecanismos especificos podem
ser apresentados na descri¢do da respectiva prética de gestio.

5 Os exemplos de melhorias decorrentes do aprendizado devem ser apresentados na descrigdo das praticas de gestdo ao longo das respostas aos
critérios de avaliagio dos processos gerenciais.

6 A expressido andlise do desempenho refere-se a abordagem utilizada pela organizagido para avaliar se os resultados atingidos demonstram que os
objetivos e estratégias tragados estdo sendo alcangados. A anidlise do desempenho da organizagdo estd, portanto, fortemente inter-relacionada
com o critério 2.

7 Os tipos de informacdes utilizadas para comparar o desempenho podem incluir resultados de concorrentes, médias do mercado ou do setor de
atuagdo e referenciais de exceléncia de dentro ou fora do setor de atuagio da organizagio.

8 Os processos gerenciais para busca das informagdes comparativas citadas no marcador 1.h devem ser descritos no marcador 5.c.

9 Devem ser apresentadas no critério 8 as informacoes utilizadas para comparar o desempenho mencionadas no marcador 1.h. Devem existir
resultados com informagdes compardveis para todos os marcadores do Critério 8.
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2 ESTRATEGIAS E PLANOS

ESTE CRITERIO EXAMINA O PROCESSO DE FORMULACAO DAS ESTRATEGIAS, ENFATIZANDO A
ANALISE DO MERCADO DE ATUACAO E DO MACROAMBIENTE. "TAMBEM EXAMINA O PROCESSO
DE IMPLEMENTACAO DAS ESTRATEGIAS, INCLUINDO A DEFINICAO DE INDICADORES, O DES-
DOBRAMENTO DAS METAS E PLANOS PARA AS AREAS DA ORGANIZACAO E O ACOMPANHAMEN-
TO DOS AMBIENTES INTERNOS E EXTERNOS.

PROCESSOS GERENCIAIS

a) Como sdo definidas as estratégias
da organizagio, considerando-se os
ambientes externo ¢ interno?

e Apresentar as principais estratégias
da organizacio.

A definic@o das estratégias tem como finalidade estabelecer as agdes neces-
sarias para realizar a missdo da organizac¢do ¢ alcancar a sua visdo de futuro,
aproveitando as forcas impulsoras e contornando as forgas restritivas, prove-
nientes dos processos internos da organizagdo e as externas, origindrias do
macroambiente, mercado e setor de atuacio e de suas tendéncias.

Ly

b) Como sdo definidos os indicadores
para a avaliagio da implementagio
das estratégias, estabelecidas as me-
tas de curto ¢ longo prazos ¢ defini-
dos os respectivos planos de a¢do?

e Apresentar os principais indicadores,
metas ¢ planos de agdo.

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

O estabelecimento de metas de curto e longo prazos visa a definir niveis de de-
sempenho esperados para os indicadores estratégicos com base em fatos, como
projecoes de histdrico, previsdes mercadoldgicas, requisitos de partes interessa-
das, niveis de resultados alcangados por outras organiza¢oes do mercado ou setor
de atuag@o, picos jd alcangados anteriormente, desafios incrementais e outros.

A definicdo dos planos de a¢do tem a finalidade de concretizar as estratégias
definidas e o alcance dos resultados.
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¢) Como sdo comunicadas as estraté-
gias, as metas e os planos de agdo as
pessoas da for¢a de trabalho e para
as demais partes interessadas, quan-
do pertinentes?

A comunicagdo das estratégias, metas e planos de a¢do para as pessoas da forga
de trabalho tem o objetivo de evidenciar a contribui¢do da equipe para o éxito
das estratégias, potencializando seu engajamento na causa comum.

A comunicagio de estratégias para as demais partes interessadas tem a finali-
dade de provocar o realinhamento de interesses mutuos, no caso de estratégias
que possam trazer vantagens ou conseqiiéncias importantes para a parte inte-
ressada e eventuais desdobramentos para a propria organizagio.

d) Como ¢ realizado o monitoramen-
to da implementag@o dos planos de
acao?

O monitoramento da implementagdo dos planos de ac¢do visa a assegurar a imple-
mentagdo das estratégias, ¢ se antecipar aos problemas ocasionados por atrasos ¢
descompassos entre os planos.

Notas:

1 O processo de definigdo das estratégias (2.a) refere-se a abordagem (formal ou informal) da organizacio para se preparar
para o futuro.

2 Ambiente externo: aspectos do macroambiente, setor ¢ mercado de atuagdo. Ambiente interno: aspectos relacionados a
forca de trabalho, infra-estrutura, financeiros, processos, tecnologias, capacidades, informagdes e outros.

3 Os indicadores utilizados na avalia¢io e monitoramento das estratégias e os utilizados para avaliagio do desempenho dos
processos compdem o que é usualmente denominado de “sistema de medi¢do do desempenho”.

4 Os indicadores citados no marcador 2.b devem ter os seus resultados apresentados no Critério 8.
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3 CLIENTES

ESTE CRITERIO EXAMINA COMO A ORGANIZACAO SEGMENTA O MERCADO E COMO
IDENTIFICA E TRATAASNECESSIDADES E EXPECTATIVAS DOS CLIENTES E DOS MERCADOS;
DIVULGA SEUS PRODUTOS E MARCAS; E ESTREITA SEU RELACIONAMENTO COM OS CLIENTES.
"TAMBEM EXAMINA COMO A ORGANIZACAO AVALIA A SATISFACAO DOS CLIENTES.

PROCESSOS GERENCIAIS

a) Como o mercado ¢ segmentado e
como sio definidos os clientes-alvo
nesses segmentos?

A segmentag¢io do mercado tem a finalidade de delimitar os nichos de atuagdo
para a colocagido dos produtos da organizagio, possibilitando a utiliza¢do de ins-
trumentos de marketing seletivos e permitindo 0 monitoramento da participagdo
nos segmentos.

A definicdo dos clientes-alvo tem por objetivo estabelecer os grupos de clientes
com caracteristicas similares, possibilitando a configuragio de servigos de marketing
adequados para cada grupo e viabilizando a escala.

b) Como as necessidades e expectati-
vas dos clientes-alvo sdo identifica-
das, analisadas e compreendidas?

A identifica¢@o, andlise e compreensdo das necessidades ¢ expectativas dos
clientes-alvo visa a obter as informagdes necessarias para configuragio de produ-
tos e servigos associados que incorporem as caracteristicas mais relevantes para
os grupos de clientes.

¢) Como os produtos ¢ marcas da orga-
nizacdo sao divulgados aos clientes
e ao mercado?

A divulgacgdo dos produtos tem a finalidade de despertar o interesse dos clientes
atuais ¢ potenciais nos segmentos de mercado pelos produtos da organizagio.

A divulgac¢do de marcas visa a criar no mercado uma imagem positiva que as asso-
cie a organizagido e dos seus produtos, potencializando a preferéncia dos clientes
atuais e potenciais, criando credibilidade, confianca e imagem positiva.

d) Como sio tratadas as reclamagdes ou
sugestdes, formais ou informais, dos
clientes visando a assegurar que se-
jam pronta e eficazmente atendidas
ou solucionadas?

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

¢) Como ¢ avaliada a satisfacdo dos
clientes ¢ como essas informacoes
sdo utilizadas para promover agoes
de melhoria?

A avaliacio da satisfacdo dos clientes tem por objetivo mensurar sua percep¢ao
sobre a organizacdo ¢ seus produtos e identificar oportunidades para melhoria,
aumentando a satisfacdo.

COMPROMISSO
COM A EXCELENCIA

Ll

Notas:

1 Neste item deve-se explicitar como as priticas de gestdo variam em fung¢io das peculiaridades dos diferentes grupos de
clientes e segmentos de mercados.

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

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

ESTE CRITERIO EXAMINA O CUMPRIMENTO DA RESPONSABILIDADE SOCIOAMBIENTAL PELA
ORGANIZACAO, DESTACANDO ACOES VOLTADAS PARA O DESENVOLVIMENTO SUSTENTA-
VEL. TAMBEM EXAMINA COMO A ORGANIZACAO PROMOVE O DESENVOLVIMENTO SOCIAL,
INCLUINDO A REALIZACAO OU APOIO A PROJETOS SOCIAIS OU VOL TADOS PARA O DESEN-
VOLVIMENTO NACIONAL, REGIONAL, LOCAL OU SETORIAL.

PROCESSOS GERENCIAIS

a) Como sdo tratados os impactos so-
ciais e ambientais adversos de pro-
dutos, processos e instalagdes?

O tratamento de impactos sociais ¢ ambientais tem a finalidade de inventa-
riar, priorizar e viabilizar o tratamento preventivo de tudo aquilo que a orga-
nizag¢do pode causar de negativo, direta ou indiretamente, a sociedade ¢ aos

ecossistemas, em decorréncia de seus produtos, de seus processos ¢ de suas
instalacoes.

b) Como sdo identificados e analisados
os requisitos legais, regulamentares e
contratuais aplicaveis a questoes so-
cioambientais?

® Destacar de que forma sdo tratadas as

pendéncias ou eventuais sangoes.

A identificagio e andlise dos requisitos legais, regulamentares e contratuais apli-
cévels a questdes socioambientais tém a finalidade de assegurar conhecimento
atualizado dos requisitos associados aos produtos, processos e as instalagdes da
organizagdo, visando ao atendimento e, mesmo, a supera¢io desses requisitos.

Ly

COM A EXCELENCIA

¢) Como as pessoas da for¢a de traba-
lho sdo conscientizadas e envolvidas
nas questoes relativas a responsabi-
lidade socioambiental?

A conscientizagio ¢ envolvimento da for¢a de trabalho nas questoes relativas
a responsabilidade socioambiental potencializam o engajamento da equipe
na causa da organizagao.

COMPROMISSO

d) Como sio selecionados e desenvol-
vidos projetos sociais voltados para
o desenvolvimento nacional, regio-
nal, local ou setorial?

e Citar os principais projetos sociais.

A selegio e o desenvolvimento de projetos sociais com base em critérios cla-
ros tém por objetivo maximizar o grau de sucesso na execucdo dos projetos
em que a organizagdo concentra seus investimentos de desenvolvimento so-
cioecondmico.

Notas:

1 Entre os impactos sociais citados no marcador 4.a incluem-se os impactos a seguranga ¢ a satide dos usudrios ¢ da popu-
lagdo em geral, que possam advir dos produtos, processos ¢ instalagdes da organizagio.

2 Os resultados dos principais indicadores de desempenho relativos a este critério devem ser apresentados no Critério 8.
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5 INFORMAGCOES E CONHECIMENTO

ESTE CRITERIO EXAMINA A GESTAO DAS INFORMACOES, INCLUINDO A OBTENCAO DE
INFORMACOES COMPARATIVAS PERTINENTES. "TAMBEM EXAMINA COMO A ORGANIZAGCAO
COMPARTILHA, AMPLIA E PROTEGE O SEU CONHECIMENTO.

PROCESSOS GERENCIAIS

a) Como os sistemas de informagio sdo definidos, con-
siderando-se as necessidades de informagdes para
apoiar as operagoes didrias ¢ a tomada de decisio em
todos os niveis e dreas da organizagio?

e Citar os principais sistemas de informacio e sua fi-
nalidade.

A defini¢io de sistemas de informagdo tem o objetivo de desen-
volver e disponibilizar as ferramentas e tecnologias mais eficazes
para atender as necessidades identificadas com os usuarios.

b) Como a seguranga das informagdes € tratada para as-
segurar sua atualizagdo, confidencialidade, integrida-
de e disponibilidade?

A seguranca das informagdes ¢é tratada quanto a atualizacio a
fim de garantir que os usudrios estejam utilizando informacoes
atuais para tomar decisdes e realizar seu trabalho, ndo havendo
pendéncias de registros de fatos ¢ lancamentos de documentos
nos sistemas de informacio.

A seguranga das informagdes é tratada quanto a confidencialidade
com a finalidade de restringir o acesso ¢ a distribui¢do das informa-
¢des aos usudrios e publicos autorizados a recebé-las, protegendo
o acervo de informagdes da organizagio contra o uso indevido.

A segurancga das informacdes ¢ tratada quanto a integridade com
o objetivo de garantir o registro ¢ uso de informagdes fidedignas
pelos usudrios, promovendo a qualidade da informacéo e da to-
mada de decisdo.

A seguranga das informagoes € tratada quanto a disponibilidade
visando a assegurar o pronto acesso a elas pelos usudrios, promo-
vendo a continuidade dos servigos de informagio.

¢) Como sdo obtidas ¢ mantidas atualizadas as informa-
¢Oes comparativas?

e Apresentar os critérios utilizados para determinar o
método mais apropriado de coleta, considerando as
fontes das informagdes comparativas identificadas.

A obtenc@o de informagdes comparativas € a manutenc¢do de
sua atualizagdo visam a assegurar a utilizagio de informagoes
comparativas que permitam a organizag¢ao conhecer seu grau de
competitividade e de exceléncia, a partir da comparagdo externa
de seus resultados financeiros e ndo-financeiros; identificar di-
ferenciais favordveis e desfavordveis a serem tratados; ¢ possibi-
litar o estabelecimento de metas baseadas em fatos.

d) Como sdo compartilhados e retidos os conhecimentos
geradores de diferenciais para a organizagio?

O compartilhamento e a reten¢do do conhecimento tém a finali-
dade de proteger a organizagio dos riscos da perda de diferenciais
conquistados em virtude dos conhecimentos adquiridos e gerados.

Notas:

1 Os sistemas de informagdo abrangem os principais sistemas informatizados ¢ nao-informatizados.

2 Informagdes comparativas sio requeridas para subsidiar a andlise do desempenho da organizagiio conforme marcador 1.h
¢ podem ser utilizadas para a melhoria de produtos e processos, conforme marcador 7.c.
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6 PESSOAS

ESTE CRITERIO EXAMINA OS SISTEMAS DE TRABALHO DA ORGANIZACAO, INCLUINDO A
ORGANIZACAO DO TRABALHO E OS PROCESSOS RELATIVOS A SELECAO E A CONTRATACAO DE
PESSOAS. T'AMBEM EXAMINA OSPROCESSOS RELATIVOS ACAPACITACAO E DESENVOLVIMENTO
DAS PESSOAS E COMO A ORGANIZACAO PROMOVE A CONSTRUCAO DO AMBIENTE PROPICIO A
QUALIDADE DE VIDA DAS PESSOAS NO AMBIENTE DE TRABALHO.

PROCESSOS GERENCIAIS

a) Como a organizag¢do do trabalho é definida ¢ A defini¢do e implementagdo da organizagdo do trabalho tém a finalidade de promo-
implementada? ver a sinergia do trabalho em equipe e a produtividade do sistema de trabalho.

b) Como sdo selecionadas, interna ¢ externamente, A sele¢do e a contratagdo de pessoas, interna e externamente, visam a preencher as va-

e contratadas pessoas para a for¢a de trabalho? gas da organiza¢do com profissionais compativeis com as necessidades de desempenho
® Destacar de que forma ¢ realizada a integracdo  atual e futuro. O recrutamento interno tem por objetivo maximizar as oportunidades de
dos novos membros da for¢a de trabalho. desenvolvimento atual. E a integra¢do tem por finalidade acelerar a inser¢do dos novos

membros em uma nova cultura e prepard-los para o exercicio de suas fungdes.

Ly

¢) Como as necessidades de capacitagio e desen-  As necessidades de capacitagio e desenvolvimento sdo identificadas considerando as estraté-
volvimento sdo identificadas, considerando as  gias, a fim de que os programas de treinamento incorporem as demandas delas decorrentes.
estratégias da organizagdo ¢ as necessidades  As necessidades de capacitagdo e desenvolvimento sio identificadas considerando as neces-
das pessoas? sidades das pessoas com o objetivo de que os programas de treinamento incorporem suas
demandas de desenvolvimento para exercicio das fungdes atuais e futuras.

d) Como sio definidos os programas de capacitagio A forma de realizacdo dos programas de capacitagdo ¢ desenvolvimento é concebida
e de desenvolvimento, considerando as necessi-  considerando as necessidades identificadas com a finalidade de aumentar a eficiéncia
dades identificadas? dos programas.

COMPROMISSO
COM A EXCELENCIA

¢) Como sio identificados os perigos e tratados  Os perigos relacionados a satide ocupacional, seguranga e ergonomia sao identificados e os

os riscos relacionados a satide ocupacional, se-  riscos tratados com o objetivo de inventariar, priorizar e viabilizar o tratamento preventivo

guranga ¢ ergonomia? dos fatores que possam ameagar a integridade fisica ou psicoldgica dos integrantes da forga
de trabalho, em decorréncia de suas atividades.

g) Como a satisfa¢do das pessoas ¢ avaliada? A avaliagdo da satisfagdo das pessoas tem por objetivo mensurar sua percepgio sobre
aspectos relacionados ao trabalho na organizagio e identificar oportunidades para me-
lhoria desses aspectos, aumentando a satisfagio.

Notas:

1 Neste critério é importante explicitar como as praticas de gestdo de pessoas levam em conta as diferentes categorias de
pessoas — tais como os contratados em tempo integral ou parcial, os tempordrios, os autbnomos ¢ os contratados de tercei-
ros que trabalham sob supervisio direta da organizacido —, esclarecendo, quando necessirio, as diferengas existentes.

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

ESTE CRITERIO EXAMINA COMO A ORGANIZACAO IDENTIFICA, GERENCIA, ANALISA E MELHORA
0S PROCESSOS PRINCIPAIS DO NEGOCIO E 0S PROCESSOS DE APOIO. T'AMBEM EXAMINA COMO
A ORGANIZACAO GERENCIA O PROCESSO DE RELACIONAMENTO COM OS FORNECEDORES E
CONDUZ A GESTAO DOS PROCESSOS ECONOMICO-FINANCEIROS, VISANDO A SUSTENTABILIDADE

ECONOMICA DO NEGOCIO.

PROCESSOS GERENCIAIS

a) Como s3o determinados os requisitos
aplicdveis aos processos principais do
negdcio e aos processos de apoio, a par-
tir das necessidades e expectativas dos
clientes e demais partes interessadas?
Apresentar 0s requisitos a serem
atendidos e os respectivos indicado-
res de desempenho.

A determinagdo de requisitos aplicaveis aos processos principais do negdcio a partir das necessidades
e expectativas dos clientes e demais partes interessadas tem por objetivo possibilitar o controle dos
principais indicadores de desempenho dos processos, associados aos requisitos identificados.

b) Como os processos principais do ne-
gdcio e os processos de apoio sdo con-
trolados, visando a assegurar o atendi-
mento dos requisitos apliciveis?

O controle dos processos tem por finalidade assegurar que os requisitos de processo e produto sejam
atendidos e, conseqiientemente, sejam atendidas as necessidades e expectativas de clientes ¢ de ou-
tras partes interessadas. O controle ¢ realizado por meio dos indicadores de desempenho, cujos resul-
tados sdo comparados com padrdes (metas) previamente estabelecidos. O responsivel pelos proces-
S0s atua corretiva e preventivamente para sanar nao-conformidades identificadas. Nao-conformidade
refere-se ao ndo atendimento a algum dos requisitos. O tratamento de uma ndo-conformidade leva a
identifica¢do e bloqueio das causas, de modo a assegurar que nao havera novas ocorréncias.

¢) Como os processos principais do
negécio e os processos de apoio sio
analisados ¢ melhorados?

e Destacar as formas utilizadas para in-

corporar melhores priticas de outras

organizagoes.

Apresentar as principais melhorias

implantadas nos processos.

A anilise dos processos principais do negécio e dos processos de apoio tem o objetivo de estudar sua
eficacia e de identificar potenciais melhorias.

A melhoria dos processos principais do negécio e dos processos de apoio visa a busca e a incorpora-
¢do de novas caracteristicas que promovam a agregacao de valor para os clientes e para outras partes
interessadas.

d) Como os fornecedores sdo selecio-
nados, considerando requisitos de
desempenho?

A selegio de fornecedores visa a escolher os fornecedores de matérias-primas, insumos ¢ servigos
que melhor atendam aos requisitos exigidos pelos processos, especialmente aqueles considerados
criticos. Os critérios para selegio sdo estabelecidos a partir das necessidades dos usudrios dos bens
ou servigos a serem adquiridos ¢ de exigéncias de confiabilidade de natureza técnica, financeira,
comercial e legal.

¢) Como os fornecedores que atuam di-
retamente nos processos da organiza-
¢do sdo envolvidos e comprometidos
com os valores e os principios organi-
zacionais, incluindo os aspectos rela-
tivos a seguranga ¢ a saide?

O envolvimento ¢ o comprometimento dos fornecedores que atuam diretamente nos processos da
organizac¢do com os valores e principios organizacionais visam a promover o engajamento de tercei-
ros eventualmente envolvidos nas operagdes da organizac¢do, com a cultura da exceléncia.

f) Como é elaborado e controlado o or-
camento ¢ mantido o fluxo financeiro
equilibrado?

A elaboragio e o controle do orgamento tém a finalidade de viabilizar o planejamento, responsabili-
zagdo, controle e andlise integrada e segmentada das receitas, despesas e investimentos, proporcio-
nando elementos para proje¢do de resultados financeiros da organizacio.

A manutengio do fluxo financeiro equilibrado tem por objetivo assegurar a disponibilidade de re-
cursos para operacionalizac¢do de suas atividades sem sobressaltos.

Notas:

1 Os processos principais do negdcio ¢ de apoio devem ser descritos no Perfil, pardgrafo P1 (b).

2 Neste critério ¢ importante explicitar como as préticas de gestdo variam em fungio das peculiaridades dos diferentes tipos de

fornecedores.

3 Os resultados dos indicadores de desempenho relativos aos processos principais do negécio e de apoio abordados neste crité-
rio devem ser apresentados no Critério 8.
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8 RESULTADOS

ESTE CRITERIO EXAMINA OS RESULTADOS RELEVANTES DA ORGANIZACAO, ABRANGENDO
0S ECONOMICO-FINANCEIROS E OS RELATIVOS AOS CLIENTES E MERCADOS, SOCIEDADE,
PESSOAS, PROCESSOS PRINCIPAIS DO NEGOCIO E DE APOIO, ASSIM COMO OS RELATIVOS AO
RELACIONAMENTO COM FORNECEDORES.

RESUL'TADOS ORGANIZACIONAIS
a) Apresentar os resultados relativos a gestio econdmico-financeira.
b) Apresentar os resultados relativos aos clientes e aos mercados.
e Estratificar por grupos de clientes, segmentos de mercado ou tipos de produtos.
¢) Apresentar os resultados relativos a sociedade.
d) Apresentar os resultados relativos as pessoas.

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

f) Apresentar os resultados relativos aos fornecedores.

Notas:

1 Naapresentagio dos resultados, demonstrar a evolu¢io de cada resultado pelo menos nos tltimos dois ciclos de avaliagdo
ou planejamento e incluir informag¢des comparativas pertinentes, esclarecendo, sempre que possivel, tendéncias adversas
e niveis atuais de desempenho abaixo das informagdes comparativas pertinentes.

2 No caso de unidade auténoma cuja apresentagdo dos resultados financeiros € feita somente no nivel corporativo, demons-
trar a contribuic¢do da unidade para o resultado da corporagéo.

3 Devem ser apresentados os resultados dos indicadores de desempenho dos processos citados em 1, 3, 4, 5, 6 e 7, assim
como os resultados dos indicadores utilizados para avaliagio da implementagdo das estratégias relativas a gestdo econd-
mico-financeira citados em 2.
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NOTAS

Na preparagdo das justificativas ou na elaboracido do
Relatério da Gestdo, apresentar:

1. Para o marcador a, apresentar os resultados dos
principais indicadores de desempenho relativos
ao desempenho econdmico-financeiro. Exemplos
desses resultados podem incluir:

Receitas
Lucro liquido

Relacdo entre os recursos planejados (or¢ados)
¢ executados

Relacido entre o executado versus metas fisicas
Reducio de custos operacionais

Arrecadagio de impostos

2. Para o marcador b, apresentar os resultados dos
principais indicadores de desempenho relativos
aos clientes e mercado. Exemplos desses resulta-
dos podem incluir:

Indice de satisfaciio

Indice de reclamagdes

Quantidade de devolugdes

Numero de visitas dos clientes a organizagao

Numero de dias de colaborador em visitas a
clientes

Nimero de clientes / niimero de empregados

Retorno das reclamacoes

3. Para o marcador ¢, apresentar os resultados relativos
a responsabilidade socioambiental, a ética e ao de-
senvolvimento social. Exemplos desses resultados
podem incluir:

. Para o marcador d, apresentar os resultados dos

- Percentual da receita investido em agoes sociais
- Indice de rejeitos

- Nivel de poluicio

- Nimero de ndo-conformidades ambientais

- Quantidade de san¢des ambientais

- % de servidores envolvidos em agdes sociais

- Numero de campanhas sociais nas quais participou

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

n

COM A EXCELENCIA

- Volume de recursos doados

- Indicadores relativos a a¢des de combate ao
desperdicio e preservagio do meio ambiente:
quantidade de papel reciclado; quantidade de
economia com energia

COMPROMISSO

- Quantidade de horas dedicadas em agdes sociais

principais indicadores de desempenho relativos
aos sistemas de trabalho e as préticas relativas a
capacitagdo, desenvolvimento e qualidade de vida.
Exemplos desses resultados podem incluir:

- Absenteismo

- Rotatividade

- Indice de satisfacdo dos colaboradores

- H.H. treinamento

- Freqiiéncia e gravidade de acidentes no trabalho
- Escolaridade

- Indenizacdes

- Quantidade de agoes trabalhistas
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5. Para o marcador e, apresentar os resultados dos
principais indicadores de desempenho dos pro-
dutos e dos processos principais do negécio e dos
processos de apoio. Exemplos desses resultados
podem incluir:

COMPROMISSO
COM A EXCELENCIA

Tempo médio de desenvolvimento de novos
produtos

Entregas no prazo

Indice de retrabalho

Indice de qualidade dos produtos
Reducio de custos

Prazo de resposta

Numero de servigos prestados

Quantidade de propostas aceitas versus quanti-
dade total de propostas enviadas

Atendimento aos requisitos estabelecidos para
o servigo / produto (prazo de atendimento; tem-
po de realizacdo do servigo)

Tempo de execugio

Numero de nido-conformidades em processos
de apoio

Disponibilidade de equipamentos
Custo da manuteng¢do

Tempo médio de atendimento de servigos in-
ternos

Indice de satisfacdo com os servigos de apoio
Quantidade de micros por colaborador

Nimero de equipamentos de informatica
adquiridos
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. Para o marcador f, apresentar os resultados dos

principais indicadores de desempenho relativos
aos fornecedores. Exemplos desses resultados
podem incluir:

% nao conforme nos itens adquiridos

Entregas no prazo

Tempo médio de atendimento

Niimero de requisi¢des atendidas versus requi-
si¢des feitas

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

Reducio de rejeitos, residuos ou retrabalhos
Numero de ocorréncias de conflitos

Para todos os marcadores, explicar resumidamen-
te os resultados dos indicadores apresentados, es-
clarecendo eventuais tendéncias adversas.

A defini¢do dos termos relevincia e tendéncia
pode ser encontrada no capitulo Sistema de

Pontuacio.

O significado dos termos em itdlico pode ser
encontrado no glossdrio.



DIRETRIZES PARA PONTUACAO

Os critérios relativos aos processos gerenciais sio pontuados segundo as diretrizes da Tabela de
Pontuagio (%) — Processos Gerenciais e de acordo com a seguinte seqiiéncia:

e Determine o nivel que melhor explica o estdgio de cada um dos fatores de avalia¢gio Enfoque
/ Aplicagdo / Aprendizado / Integracio.

e O valor percentual do critério ¢ igual ao do fator de menor avaliagio, acrescido de 10 pontos
percentuais caso pelo menos 2 outros fatores estejam em estagio superior.

e  Multplique o percentual encontrado pela pontuagao Médxima do critério (ver Critérios ¢ Pon-
tuagdes maximas). A pontuagdo do critério serd o valor dessa multiplicac@o.

Os Ciritérios relativos aos resultados organizacionais sio pontuados segundo as diretrizes da
“Tabela de Pontuagdo (%) — Resultados Organizacionais” ¢ de acordo com a seguinte seqiiéncia:

e  Determine o nivel que melhor explica o estdgio de cada um dos fatores de avaliagdo
Relevancia / Tendéncia / Nivel atual.

e O valor percentual do critério ¢ igual ao do fator de menor avaliagio, acrescido de 10 pontos
percentuais caso os outros 2 fatores estejam em estdgio superior.

e Multiplique o percentual encontrado pela pontuagdo Maxima do critério (ver Critérios ¢ Pontuagoes
maximas). A pontuagio do critério serd o valor dessa multiplicagdo.

A pontuagio final é a soma da pontuag¢do dos critérios.

Para obter o percentual de aderéncia aos critérios, basta utilizar o percentual maximo em substitui¢do
a pontuag¢do maxima.
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TABELA DE PONTUAGAO (%) -
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RUMO A
EXCELENCIA



CRITERIOS, ITENS E
PONTUAGOES MAXIMAS

PERCENTUAL 'PONTUACAO
MAXIMO (%)  MAXIMA (PONTOS)

1 LAderanca .....ececcveeeeeceveeeeeenieeeeesssseeeeessssesessssssesessssseees 12 e 60

1.1 GOVernanga COrPOTATIVA ..eeuverveeeerreeeenreeienneeeeseeeeeeneeneeens G s 20

CRITERIOS E ITENS

1.2 Exercicio da lideranga ¢

promogao da cultura da exceléncia ......ccocceevevevveneniicnnens e e 20
1.3 Andlise do desempenho da organizagao .........cececeeeeeennene G 20
2 Estratégias € planos .....cccceeecvrreeeeeeeeeeesseessssneseeseeessessesnns 7 eeeeernneeeeeeeereesessennneeeesesesessssnnnen 35
2.1 Formulago das estratégias......cccceuevuevvevieerinercnenenennennes B e 15
‘_t 2.2 Implementagio das estratégias .......ccoeveeeeerererenenennennen G 20
g I O 113 1< PR T e eeeerr e eeesaanneeeeeanas 35
<3 3.1 Imagem e conhecimento de mercado......oceevveevereeeeennenne. G 20
. t‘) 3.2 Relacionamento com clientes ........cocecvveiviiciniicvninieninene. B e 15
\g\ I SO T S 6 vevseeeser e 30
< 4.1 Responsabilidade socioambiental..........ccecvevvieieniineennenne. B e 15
g 4.2 Desenvolvimento SoCial......coeveverierienicrieieinininenceeene B e 15
D 5 Informagdes € cONheCIMENLO ..eeereeeeeerrecreeereeereeeeracnnneenns 0 cereeeereeeeeerreeeessnreee e snreeessnneaneas 30
e 5.1 Informagdes da organizagio.......cceeeeeeeeeeeeeeneeseneneseennenns 2 ettt 10
5.2 Informagdes COMPATATIVAS ..c.veuveueeuieieeeiieienieeeesienie e 2 et 10
5.3 Ativos Intangiveis ¢ Conhecimento Organizacional ....... 2 ettt 10
6 Pess0oas .. D 45
6.1 Sistemas de trabalho .......ccceviiiiiiniinii, B e 15
6.2 Capacitacio e desenvolvimento........coeevveereeereereennennns B e 15
6.3 Qualidade de vida ....ceeeieeiieciieeiecieeeeeeeee e B e e 15
. 7 ProCeSSOS...ciiciiiiiirineiririeiinntescetssssessssesesessssssesssssesenes 12 e 60
7.1 Processos principais do negdcio € processos de apoio...... Seeeeveieeeieirininenenienienieneenienenennen 25
7.2 Processos de relacionamento com os fornecedores .......... B e 15
7.3 Processos econdmico-fINanceiros .......eeereervereesveseesvenennns A 20
8 Resultados ...cueuiiieniiiiiniiniiiiiiiinreneeenn 5 R 205
8.1 Resultados econdmico-financeiros......ceeveeveerveerveenveennnenn D e 45
8.2 Resultados relativos aos clientes e ao mercado................. D e 45
8.3 Resultados relativos a sociedade...viveienievieceeieceeienen, A 20
8.4 Resultados relativos s PesS0as .ovvevereeerveneerieneereeseenaennnns T e 35

8.5 Resultados dos processos principais do negécio
€ dos Processos d€ APOI0 ...ceveeeeereereerieeiereeieneeienieeienaens D e 45
8.6 Resultados relativos aos fornecedores .......ooeveenieneennennee. B e 15
TOLAL cereeieeeeeecrerrrreeereeecsrteseraeeesseesessnesssneeseseeessnnessssnassnnne 100 et S00
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1 LIDERANCA

ESTE CRITERIO EXAMINA A GOVERNANCA DA ORGANIZAGAO, INCLUINDO ASPECTOS RELATIVOS A TRANSPA-
RENCIA, EQUIDADE, PRESTACAO DE CONTAS E RESPONSABILIDADE CORPORATIVA. "TAMBEM EXAMINA COMO
E EXERCIDA A LIDERANCA, INCLUINDO TEMAS COMO O CONTROLE DOS PADROES DE TRABALHO E APRENDI-
7ZADO. O CRITERIO ABORDA A ANALISE DO DESEMPENHO DA ORGANIZACAO ENFATIZANDO A COMPARACAO
COM O DE OUTRAS ORGANIZACOES E O ATENDIMENTO AOS REQUISITOS DAS PARTES INTERESSADAS.

1.1 GOVERNANCA CORPORATIVA

PROCESSOS GERENCIAIS
a) Como sio identificados os 7iscos empresariais mais significativos que possam afetar o negdcio?
e Apresentar os principais 7iscos empresariais identificados.

b) Como sio revisados os valores e os principios organizacionais necessarios a promog¢do da exceléncia e a criagio de
valor para todas as partes interessadas?

e Apresentar os valores e os principios organizacionais.
¢) Como a organizacdo trata as questdes éticas nos relacionamentos internos € externos?

e (Citar os c6digos de conduta emitidos, incluindo os que contém regras de conduta para os integrantes da Ad-
ministragio.

e Apresentar os canais de comunicagdo colocados a disposi¢ao da forga de trabalho, da sociedade e demais par-
tes interessadas para receber dentincias.

d) Como as principais decisdes sdo tomadas, comunicadas e implementadas?

e) Como a Dire¢io presta conta das suas ac¢des ¢ resultados alcangados a quem a elegeu, nomeou ou designou?

Notas:

1 Apresentar a composi¢dao nominal da Diregido da organizagio, no Perfil, pardgrafo P5 — Organograma.

2. Riscos empresariais sdo riscos a consecugdo dos objetivos de uma organizagdo, seja ela publica, privada ou sem fins lucrativos.
3 Podem ser apresentados no marcador 1.1b os principios organizacionais como as declara¢des da Missdo, Visdo e politicas.

4. Os codigos de conduta emitidos sdo documentos que estabelecem regras de conduta, tais como: estatutos, codigos de ética e assemelhados.

1.2 EXERCICIO DA LIDERANGA E PROMOGAO DA CULTURA
DA EXCELENCIA

PROCESSOS GERENCIAIS

a) Como a Dire¢io exerce a lideranga e interage com as partes interessadas, demonstrando comprometimento com 0s
valores e os principios organizacionais estabelecidos e buscando a mobilizagio de todos para o éxito das estratégias?

b) Como sdo comunicados os valores e os principios organizacionais para for¢a de trabalho e, quando pertinentes,
as demais partes interessadas?

e Destacar de que forma ¢ assegurado o entendimento dos Va/ores ¢ dos principios organizacionais pela forga de
trabalho.
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¢) Como as pessoas com potencial de lideranga sio identificadas e preparadas para o exercicio da lideranga?
d) Como os lideres atuais sdo avaliados e desenvolvidos em relagio as competéncias desejadas pela organizagio?
e Apresentar as competéncias desejadas aos lideres da organizacio.

e) Como sio estabelecidos os principais padroes de trabalho que orientam a execug¢io adequada das praticas de
gestio?

f) Como é verificado o cumprimento dos principais padrdes de trabalho, promovendo o controle?

g) Como a organizacio avalia e melhora as priticas de gestio e respectivos padries de trabalho, promovendo o apren-
dizado?

e Destacar as formas utilizadas para a incorporagio de melhores praticas de outras organizagoes.

Notas:

1 Os principais mecanismos de verificagio do cumprimento das préticas de gestdo adotados devem ser apresentados neste item e mencionados na
descri¢iio das praticas de gestdo ao longo das respostas aos critérios de avaliagio dos processos gerenciais. Os mecanismos especificos podem ser
apresentados na descri¢do da respectiva pratica de gestdo.

2 Os exemplos de melhorias decorrentes do aprendizado devem ser apresentados na descrigao das praticas de gestdao ao longo das respostas aos
critérios de avaliagdo dos processos gerenciais.

1.3 ANALISE DO DESEMPENHO DA ORGANIZACAO

PROCESSOS GERENCIAIS

a) Como sio identificadas as necessidades de informag¢des comparativas para analisar o desempenho operacional ¢
estratégico da organizagao?

e Apresentar os critérios utilizados para determinar quais sao os resultados mais importantes a serem compara-
dos.

e Apresentar os critérios utilizados para identificar as organiza¢des consideradas como referenciais comparati-
vos pertinentes.

b) Como a Direcao analisa o desempenho operacional e estratégico considerando as informagdes comparativas, o
atendimento aos principais requisitos das partes interessadas ¢ as variaveis dos ambientes interno e externo?

¢) Como as decisdes decorrentes da andlise do desempenho da organizacio sio comunicadas a for¢a de trabalho, em
todos os niveis da organizagio e a outras partes interessadas, quando pertinentes?

d) Como ¢ acompanhada a implementagio das decisdes decorrentes da andlise do desempenho da organizagio?

Notas:

1 A expressdo andlise do desempenho da organizagio refere-se a abordagem utilizada pela organizagio para avaliar se os resultados alcangados
demonstram que os objetivos e estratégias tragados estdo sendo alcangados. A andlise do desempenho da organizagio esta, portanto, fortemen-
te inter-relacionada com o item 2.2.

2 Os tipos de informagdes utilizadas para comparar o desempenho podem incluir resultados de concorrentes, médias do mercado ou do setor de
atuagio e referenciais de exceléncia de dentro ou fora do setor de atuagido da organizagio.

3 Os processos gerenciais para busca das informagdes comparativas citadas no marcador 1.3a devem ser descritos no item 5.2.

4 Devem ser apresentadas no critério 8 as informagdes utilizadas para comparar o desempenho e as respectivas organizagdes consideradas como
referenciais pertinentes mencionadas no marcador 1.3a. Devem existir resultados com informagdes compardveis para todos os itens do Cri-
tério 8.
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2 ESTRATEGIAS E PLANOS

ESTE CRITERIO EXAMINA O PROCESSO DE FORMULACAO DAS ESTRATEGIAS, ENFATIZANDO A ANALISE DO
MERCADO DE ATUACAO E DO MACROAMBIENTE. "TAMBEM EXAMINA O PROCESSO DE IMPLEMENTACAO DAS
ESTRATEGIAS, INCLUINDO A DEFINICAO DE INDICADORES, O DESDOBRAMENTO DAS METAS E PLANOS PARA
AS AREAS DA ORGANIZACAO E O ACOMPANHAMENTO DOS AMBIENTES INTERNOS E EXTERNOS.

2.1 FORMULACAO DAS ESTRATEGIAS

PROCESSOS GERENCIAIS

a) Como é realizada a andlise do ambiente externo?
b) Como é realizada a andlise do ambiente interno?

¢) Como sio definidas as estratégias?
® Apresentar as estratégias.

e  Destacar de que forma os riscos empresariais sdo considerados neste processo.

d) Como as diversas dreas da organizagio sio envolvidas nos processos de formulagio das estratégias?

Notas:

1 A expressao formulagio das estratégias refere-se a abordagem (formal ou informal) da organizac¢io para se preparar para o futuro. O processo
pode utilizar tipos diferentes de previsdes, projecoes, opgdes, cendrios ou outras metodologias para se criar uma perspectiva do futuro com o
proposito de orientar a tomada de decisdo e a alocagio dos recursos.

2 Ambiente externo: aspectos do macroambiente, setor ¢ mercado de atuagdo. Ambiente interno: aspectos relacionados a forga de trabalho,
infra-estrutura, financeiros, processos, tecnologias, capacidades, informagdes ¢ outros.

2.2 IMPLEMENTACAO DAS ESTRATEGIAS

PROCESSOS GERENCIAIS

a) Como sio definidos os indicadores para a avaliagio da implementagio das estratégias, estabelecidas as metas de
curto ¢ longo prazos ¢ definidos os respectivos planos de agio?

e Destacar de que forma as informagdes comparativas e os requisitos de partes interessadas sio utilizados para
defini¢ido de metas.
e Apresentar os principais indicadores, metas e planos de ac@o.

b) Como os recursos sdo alocados para assegurar a implementagdo dos planos de acio?

e Apresentar os principais recursos alocados.

¢) Como sd@o comunicadas as estratégias, as metas ¢ os planos de ac¢do as pessoas da forga de trabalho ¢ para as de-
mais partes interessadas, quando pertinente?

d) Como é realizado o monitoramento da implementagio dos planos de a¢do?

Notas:

1 A implementagdo das estratégias estd fortemente inter-relacionada com outros itens dos Critérios. Podem-se destacar, como exemplos: 1.3
que trata da andlise do desempenho da organiza¢io em relagio aos objetivos e estratégias estabelecidas; e 6.2 que trata da capacita¢io e de-
senvolvimento da for¢a de trabalho necessirios para apoiar o alcance dos objetivos e estratégias da organizagio.

2 Os indicadores utilizados na avaliagdo e monitoramento das estratégias ¢ os utilizados para avaliagdo do desempenho dos processos compdem
o que ¢ usualmente denominado de “sistema de medi¢do do desempenho”.

3 Os indicadores citados em 2.2a devem ter os seus resultados apresentados no Critério 8.
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3 CLIENTES

ESTE CRITERIO EXAMINA COMO A ORGANIZACAO SEGMENTA O MERCADO E COMO IDENTIFICA E
TRATA AS NECESSIDADES E EXPECTATIVAS DOS CLIENTES E DOS MERCADOS; DIVULGA SEUS PRO-
DUTOS E MARCAS; E ESTREITA SEU RELACIONAMENTO COM OS CLIENTES. "TAMBEM EXAMINA
COMO A ORGANIZACAO AVALIA A SATISFACAO E INSATISFACAO DOS CLIENTES.

3.1 IMAGEM E CONHECIMENTO DE MERCADO

PROCESSOS GERENCIAIS

a) Como o mercado é segmentado e como sdo definidos os clientes-alvo nesses segmentos?

e Apresentar os critérios adotados para segmentacdo ¢ defini¢do de clientes-alvo.

b) Como as necessidades e expectativas dos clientes-alvo sdo identificadas e tratadas?

n

¢) Como os produtos e marcas da organizagio sdo divulgados aos clientes ¢ ao mercado de forma a
criar credibilidade, confianga ¢ imagem positiva?

d) Como ¢ avaliada a imagem da organizac¢io perante os clientes?

Notas:

1 Neste item deve-se explicitar como as préticas de gestdo variam em func¢io das peculiaridades dos diferentes grupos de
clientes ¢ segmentos de mercados.

2 Os resultados dos principais indicadores de desempenho relativos a este item devem ser apresentados em 8.2.

3.2 RELACIONAMENTO COM CLIENTES

PROCESSOS GERENCIAIS

a) Como sdo definidos e divulgados os canais de relacionamento, considerando eventuais diferengas nos
perfis dos clientes?

e Apresentar os canais de relacionamento disponibilizados para adquirir produtos, reclamar, sugerir
ou solicitar informagoes.

b) Como sio tratadas as solicitagdes, reclamagdes ou sugestdes, formais ou informais, dos clientes visando
a assegurar que sejam pronta ¢ eficazmente atendidas ou solucionadas?

¢) Como ¢ realizado o acompanhamento das transagdes com novos clientes € com novos produtos entre-
gues?

d) Como sdo avaliadas a satisfagio e a insatisfagdo dos clientes ¢ essas informagdes sdo utilizadas para
promover agdes de melhoria?

Notas:

1 Neste item é importante explicitar como as praticas de gestdo variam em fung¢io das peculiaridades dos diferentes grupos
de clientes e segmentos de mercados.

2 Os resultados dos principais indicadores de desempenho relativos a este item devem ser apresentados em 8.2.
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4 SOCIEDADE

ESTE CRITERIO EXAMINA O CUMPRIMENTO DA RESPONSABILIDADE SOCIOAMBIENTAL PELA ORGANIZACAO, DESTA-
CANDO ACOES VOLTADAS PARA O DESENVOLVIMENTO SUSTENTAVEL. "TAMBEM EXAMINA COMO A ORGAN 1ZACAO
PROMOVE O DESENVOLVIMENTO SOCIAL, INCLUINDO A REALIZACAO OU APOIO A PROJETOS SOCIAIS OU VOL TADOS
PARA O DESENVOLVIMENTO NACIONAL, REGIONAL, LOCAL OU SETORIAL.

4.1 RESPONSABILIDADE SOCIOAMBIENTAL

PROCESSOS GERENCIAIS
a) Como sdo identificados os aspectos e como sio tratados os impactos sociais ¢ ambientais adversos de seus produ-
tos, processos ¢ instalagoes?

b) Como os impactos sociais ¢ ambientais dos produtos, processos e instalagdes e outras informagdes relativas a responsabi-
lidade socioambiental consideradas relevantes sao comunicados a sociedade, incluindo as comunidades vizinhas?

¢) Como sio identificados e analisados os requisitos legais, regulamentares e contratuais aplicidveis a questdes so-
cioambientais?

e Destacar de que forma sio tratadas as pendéncias ou eventuais sang¢des.
d) Como a organizagio seleciona e promove voluntariamente agdes com vistas a preservagdo de ecossistemas?
e (Citar as principais a¢gdes promovidas.

e) Como as pessoas da for¢a de trabalho s@o conscientizadas ¢ envolvidas nas questdes relativas a responsabilidade
socioambiental?

Notas:

1 Dentre os impactos sociais citados no marcador 4.1a incluem-se os impactos 2 seguranga ¢ 2 sadide dos usudrios ¢ da populagio em geral que
possam advir dos produtos, processos ¢ das instalagdes da organizagio.

2 Os resultados dos principais indicadores de desempenho relativos a este item devem ser apresentados em 8.3.

4.2 DESENVOLVIMENTO SOCIAL

PROCESSOS GERENCIAIS

a) Como as necessidades e expectativas da sociedade, incluindo as comunidades vizinhas as instala¢des da organi-
zagdo, sdo identificadas?

b) Como sio direcionados os esforgos para o fortalecimento da sociedade, incluindo as comunidades vizinhas, exe-
cutando ou apoiando projetos sociais voltados para o desenvolvimento nacional, regional, local ou setorial?

e (Citar os principais projetos sociais.

¢) Como a organizagio estimula ¢ envolve a forga de trabalho e seus parceiros na implementagdo ¢ apoio aos seus
projetos sociais?

Nota:

1 Os resultados dos principais indicadores de desempenho relativos a este item devem ser apresentados em 8.3.
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5 INFORMACOES E CONHECIMENTO

ESTE CRITERIO EXAMINA A GESTAO DAS INFORMACOES, INCLUINDO A OBTENCAO DE
INFORMACOES COMPARATIVAS PERTINENTES. "TAMBEM EXAMINA COMO A ORGANIZACAO
IDENTIFICA, DESENVOLVE, MANTEM E PROTEGE OS SEUS ATIVOS INTANGIVEIS.

5.1 INFORMACOES DA ORGANIZACAO

PROCESSOS GERENCIAIS

a) Como sio identificadas as necessidades de informagdes e definidos os sistemas de informagio
para apoiar as operacoes didrias e a tomada de decisdo em todos os niveis e dreas da organizacgdo?

e (Citar os principais sistemas de informag¢do em uso ¢ sua finalidade.
b) Como as informagdes necessarias sio colocadas a disposi¢io dos usudrios?
¢) Como ¢é gerenciada a seguranga das informagoes?

e Destacar os métodos utilizados para garantir a atualizacio, confidencialidade, integridade ¢
disponibilidade?

RUMO A EXCELENCIA

Nota:

1 Os sistemas de informag@o abrangem os principais sistemas informatizados ¢ nao-informatizados.
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5.2 INFORMACOES COMPARATIVAS

PROCESSOS GERENCIAIS
a) Como sio identificadas as fontes de informagdes comparativas?
b) Como sdo obtidas ¢ mantidas atualizadas as informag¢des comparativas?

e Apresentar os critérios utilizados para determinar o método mais apropriado de coleta, con-
siderando as fontes das informagdes comparativas identificadas.

¢) Como as informagdes comparativas obtidas sdo analisadas visando a sua adaptacio ¢ a realidade
da organizagio?

Nota:

1 Informagdes comparativas sdo requeridas para subsidiar a andlise do desempenho da organiza¢do conforme marcador
1.3a ¢ para o estabelecimento de metas conforme marcador 2.2a ¢ podem ser utilizadas para a melhoria de produtos e
processos, conforme marcador 7.1d.

n

5.3 ATIVOS INTANGIVEIS E CONHECIMENTO
ORGANIZACIONAL

N

RUMO A EXCELENCIA

PROCESSOS GERENCIAIS

a) Como sio identificados os ativos intangiveis da organiza¢do?

e Apresentar os principais ativos intangiveis.
b) Como os principais ativos intangiveis sdo desenvolvidos e protegidos?
¢) Como é compartilhado e retido o conhecimento da organizagio?

e Destacar as formas utilizadas para atrair e reter pessoas consideradas chave para os negécios
atuais e potenciais da organizaco.
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6 PESSOAS

ESTE CRITERIO EXAMINA OS SISTEMAS DE TRABALHO DA ORGANIZACAO, INCLUINDO A ORGA-
NIZACAO DO TRABALHO, OS PROCESSOS RELATIVOS A SELECAO E CONTRATACAO DE PESSOAS,
ASSIM COMO O ESTIMULO AO DESEMPENHO DE PESSOAS. T'’AMBEM EXAMINA OS PROCESSOS
RELATIVOS A CAPACITACAO E DESENVOLVIMENTO DAS PESSOAS E COMO A ORGANIZACAO
PROMOVE A CONSTRUCAO DO AMBIENTE PROPICIO A QUALIDADE DE VIDA DAS PESSOAS, IN-
TERNA E EXTERNAMENTE AO AMBIENTE DE TRABALHO.

6.1 SISTEMAS DE TRABALHO

PROCESSOS GERENCIAIS

a) Como a organizacio do trabalho é definida ¢ implementada?

n

e Destacar de que forma € estimulado o trabalho em equipes.

e Destacar a autonomia dos diversos niveis da forga de trabalho para definir, gerir e melhorar os
processos da organizagio.

b) Como sio selecionadas, interna e externamente, ¢ contratadas pessoas para a forca de trabalho?

e Destacar de que forma a organizagdo estimula a inclusio de minorias e assegura a ndo discri-
minacdo e a igualdade de oportunidades para todas as pessoas.

¢) Como é realizada a integra¢io dos novos membros da forga de trabalho, visando prepari-los para
a execugdo das suas fungdes?

d) Como o desempenho das pessoas da forga de trabalho é avaliado?

e) Como a remuneragio, o reconhecimento e os incentivos estimulam a busca por melhores resultados?

Notas:

1 Neste item ¢ importante explicitar como as praticas de gestdo de pessoas levam em conta as diferentes categorias, tais
como os contratados em tempo integral ou parcial, os tempordrios, os autdbnomos ¢ os contratados de terceiros que traba-
lham sob supervisio direta da organizacio, procurando esclarecer, quando necessario, as diferengas existentes.

2 Os resultados dos principais indicadores de desempenho relativos a este item devem ser apresentados em 8.4.
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6.2 CAPACITACAO E DESENVOLVIMENTO

PROCESSOS GERENCIAIS

a) Como as necessidades de capacita¢io ¢ desenvolvimento sdo identificadas considerando as
estratégias da organizacio ¢ as necessidades das pessoas?

b) Como é concebida a forma de realizacido dos programas de capacitagio ¢ de desenvolvimento,
considerando as necessidades identificadas?

¢) Como a eficicia dos programas de capacitacio ¢ de desenvolvimento é avaliada?

Notas:

1 Neste item ¢ importante explicitar como as praticas de gestdo de pessoas levam em conta as diferentes categorias, tais
como os contratados em tempo integral ou parcial, os tempordrios, os autdbnomos ¢ os contratados de terceiros que traba-
lham sob supervisdo direta da organizacio, procurando esclarecer, quando necessdrio, as diferencas existentes.

2 Os resultados dos principais indicadores de desempenho relativos a este item devem ser apresentados em 8.4.

n

6.3 QUALIDADE DE VIDA

PROCESSOS GERENCIAIS

N

RUMO A EXCELENCIA

a) Como sao identificados os perigos e tratados os riscos relacionados a sadde ocupacional, segu-
ranga ¢ ergonomia?

b) Como sido identificados os fatores que afetam o bem-estar, a satisfacdo ¢ o comprometimento
das pessoas?

e Apresentar os fatores identificados.

¢) Como sio tratados os fatores que afetam o bem-estar, a satisfagio ¢ o comprometimento das
pessoas?

e Apresentar os principais servigos, beneficios, programas e politicas colocados a disposi¢ao da
forca de trabalho para manter um clima organizacional favoravel.

d) Como a organizagio colabora para a melhoria da qualidade de vida da sua for¢a de trabalho fora
do ambiente da organizagio?

e (Citar as principais acdes desenvolvidas.

e) Como a satisfa¢do das pessoas € avaliada?

Notas:

1 Neste item ¢ importante explicitar como as préticas de gestdo de pessoas levam em conta as diferentes categorias, tais
como os contratados em tempo integral ou parcial, os tempordrios, os autbnomos ¢ os contratados de terceiros que traba-
lham sob supervisdo direta da organizagio, procurando esclarecer, quando necessdrio, as diferencas existentes.

2 Os resultados dos principais indicadores de desempenho relativos a este item devem ser apresentados em 8.4.
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7 PROCESSOS

ESTE CRITERIO EXAMINA COMO A ORGANIZAGAO IDENTIFICA, GERENCIA, ANALISA E MELHORA
0S PROCESSOS PRINCIPAIS DO NEGOCIO E 0S PROCESSOS DE APOIO. "T'’AMBEM EXAMINA COMO
A ORGANIZACAO GERENCIA O PROCESSO DE RELACIONAMENTO COM OS FORNECEDORES E
CONDUZ A GESTAO DOS PROCESSOS ECONOMICO-FINANCEIROS, VISANDO A SUSTENTABILIDADE
ECONOMICA DO NEGOCIO.

7.1 PROCESSOS PRINCIPAIS DO NEGOCIO E
PROCESSOS DE APOIO

PROCESSOS GERENCIAIS

a) Como sdo determinados os requisitos aplicdveis aos processos principais do negécio e aos processos
de apoio, a partir das necessidades e expectativas dos clientes ¢ demais partes interessadas?

n

e Apresentar os requisitos a serem atendidos e os respectivos indicadores de desempenho.

b) Como os processos principais do negécio e os processos de apoio sdo projetados, visando ao cumpri-
mento dos requisitos estabelecidos?

¢) Como os processos principais do negdcio e os processos de apoio sio controlados, visando a assegurar
o atendimento dos requisitos aplicidveis?

e Destacar a forma de tratamento das eventuais nio-conformidades identificadas e implementa-
¢do das acOes corretivas.

d) Como os processos principais do negdcio e os processos de apoio sdo analisados ¢ melhorados?
e Destacar as formas utilizadas para incorporar melhores priticas de outras organizagoes;

e Apresentar as principais melhorias e inovagdes implantadas nos processos nos tiltimos dois anos.

Notas:

1 Os processos principais do negécio e de apoio devem ser descritos no Perfil, pardgrafo P1 (b).

2 O projeto de processos principais do negdcio ¢ dos processos de apoio inclui modificagdes de processos existentes e
desenvolvimento de novos processos, bem como, defini¢do de padroes operacionais.

3 Os resultados dos indicadores de desempenho relativos aos processos principais do negécio e de apoio abordados neste
item devem ser apresentados em 8.5.
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7.2 PROCESSOS DE RELACIONAMENTO COM OS
FORNECEDORES

PROCESSOS GERENCIAIS

a) Como os fornecedores sdo qualificados ¢ selecionados considerando requisitos de desempenho?
e Apresentar os critérios utilizados.

b) Como os fornecedores sio avaliados e prontamente informados sobre seu desempenho?
e Apresentar os indicadores utilizados para monitorar o seu desempenho.
e Apresentar os canais de relacionamento com fornecedores.

¢) Como os fornecedores que atuam diretamente nos processos da organizacio sio envolvidos e
comprometidos com os valores e os principios organizacionais, incluindo os aspectos relativos a
seguranga e a saude?

Notas:

1 Neste item ¢ importante explicitar como as praticas de gestdo variam em fungio das peculiaridades dos diferentes tipos
de fornecedores.

2 Os resultados dos principais indicadores de desempenho relativos a este item devem ser apresentados em 8.6.

n

7.3 PROCESSOS ECONOMICO-FINANCEIROS

N
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PROCESSOS GERENCIAIS

a) Como a organizagdo gerencia os aspectos que causam impacto na sustentabilidade econdmica do
negocio?

e Apresentar os parimetros financeiros, incluindo aqueles relativos aos grupos de estrutura,
liquidez, atividade e rentabilidade.

b) Como a organizagdo assegura os recursos financeiros necessarios para atender as necessidades
operacionais ¢ manter o fluxo financeiro equilibrado?

¢) Como a organizacgio define os recursos financeiros e avalia os investimentos necessarios visando
a suportar as estratégias e planos de acgdo’?

e Apresentar os critérios utilizados para definir a forma de captagio apropriada.

d) Como é elaborado e controlado o orgamento?

Notas:

1 Cada organizacio, em fungio de seu perfil e estratégias, deve identificar os parimetros financeiros que devem ser controlados.
Usualmente, sio utilizados indicadores tais como: estrutura — endividamento (passivo circulante mais exigivel de longo prazo
dividido pelo patriménio liquido); composi¢do do endividamento (passivo circulante dividido pelo passivo circulante mais
exigivel de longo prazo); endividamento oneroso (recursos onerosos divididos pelo passivo circulante mais exigivel de longo
prazo); imobilizagdo (ativo permanente dividido pelo patriménio liquido); liquidez — liquidez corrente (ativo circulante dividi-
do pelo passivo circulante); liquidez geral (ativo circulante mais realizdvel de longo prazo dividido pelo passivo circulante mais
exigivel de longo prazo); atividade — prazo médio de recebimento de vendas; prazo médio de renovacio de estoques; prazo
médio do pagamento de compras; ciclo financeiro (prazo médio de recebimento de vendas mais prazo médio de renovagio de
estoques menos prazo médio do pagamento de compras); rentabilidade — giro do ativo (receita liquida dividida pelo ativo);
rentabilidade do patrimonio liquido (lucro liquido dividido pelo patrimonio liquido); margem bruta (receita de vendas menos
o custo dos produtos vendidos, dividido pela receita de vendas); vendas (receita de vendas dividida pela receita de vendas
prevista); crescimento da receita (total de vendas no periodo de um ano dividido pelas vendas no ano anterior). Ainda podem
ser incluidos indicadores como: valor econdmico agregado (EVA — lucro liquido menos custo de oportunidade do capital em-
pregado); Ebitda; indice de cobertura das despesas financeiras (Ebitda dividido pelas despesas financeiras).

2 Os resultados dos principais indicadores de desempenho relativos a este item devem ser apresentados em 8.1.
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8 RESULTADOS

ESTE CRITERIO EXAMINA OS RESULTADOS RELEVANTES DA ORGANIZACAO, ABRANGENDO
0S ECONOMICO-FINANCEIROS E OS RELATIVOS AOS CLIENTES E MERCADOS, SOCIEDADE,
PESSOAS, PROCESSOS PRINCIPAIS DO NEGOCIO E DE APOIO, ASSIM COMO OS RELATIVOS AO
RELACIONAMENTO COM FORNECEDORES.

8.1 RESULTADOS ECONOMICO-FINANCEIROS

RESULTADOS ORGANIZACIONAIS

a) Apresentar os resultados relativos a gestio econdmico-financeira.

Notas:

1 Naapresentagio dos resultados, demonstrar a evolucdo de cada resultado pelo menos nos dltimos trés ciclos de avaliagdo
ou planejamento e incluir informag¢des comparativas pertinentes, esclarecendo, sempre que possivel, tendéncias adversas
e niveis atuais de desempenho abaixo das informagdes comparativas pertinentes.

2 No caso de unidade autbnoma cuja apresentagio dos resultados financeiros ¢ feita somente no nivel corporativo, deve ser
demonstrada sua contribuicdo individual para o resultado da corporagio.

3 Devem ser apresentados os resultados dos indicadores de desempenho dos processos citados no marcador 7.3a, assim
como os resultados dos indicadores utilizados para avaliagdo da implementagdo das estratégias relativas a gestdo econd-
mico-financeira citados no marcador 2.2a.

RUMO A EXCELENCIA

8.2 RESULTADOS RELATIVOS AOS CLIENTES E AO
MERCADO

RESULTADOS ORGANIZACIONAIS
a) Apresentar os resultados relativos aos c/ientes ¢ aos mercados.

e Estratificar por grupos de clientes, segmentos de mercado ou tipos de produtos.

Notas:

1 Naapresentagio dos resultados, demonstrar a evolucdo de cada resultado pelo menos nos dltimos trés ciclos de avaliagdo
ou planejamento e incluir informag¢des comparativas pertinentes, esclarecendo, sempre que possivel, tendéncias adversas
e niveis atuais de desempenho abaixo das informagdes comparativas pertinentes.

2 Devem ser apresentados os resultados dos indicadores de desempenho dos processos citados no Critério 3, assim como
os resultados dos indicadores utilizados para avaliacdo da implementacao das estratégias relativas aos clientes ¢ mercados
citados no marcador 2.2a.
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8.3 RESULTADOS RELATIVOS A SOCIEDADE

RESULTADOS ORGANIZACIONAIS

a) Apresentar os resultados relativos a responsabilidade socioambiental, a ética ¢ ao desenvolvi-
mento social.

Notas:

1 Naapresentagdo dos resultados, demonstrar a evoluc@o de cada resultado pelo menos nos tltimos trés ciclos de avaliagao
ou planejamento ¢ incluir informagdes comparativas pertinentes, esclarecendo, sempre que possivel, tendéncias adversas
e niveis atuais de desempenho abaixo das informagdes comparativas pertinentes.

2 Devem ser apresentados os resultados dos indicadores de desempenho de processos citados no Critério 4, destacando-se
os resultados dos indicadores utilizados para avaliagio da implementacio das estratégias relativas a sociedade citados no
marcador 2.2a.

8.4 RESULTADOS RELATIVOS AS PESSOAS

RESULTADOS ORGANIZACIONAIS

n

a) Apresentar os resultados relativos ao sistema de trabalho, a capacitagio e desenvolvimento e a
qualidade de vida.

N

RUMO A EXCELENCIA

e Estratificar os resultados por grupos de pessoas da forga de traballio ou fungdes na organiza-
¢do ou por instalacoes.

Notas:

1 Na apresentacgdo dos resultados, demonstrar a evolugio de cada resultado pelo menos nos tltimos trés ciclos de avaliagdo
ou planejamento e incluir informagdes comparativas pertinentes, esclarecendo, sempre que possivel, tendéncias adversas
e niveis atuais de desempenho abaixo das informagdes comparativas pertinentes.

2 Devem ser apresentados os resultados dos indicadores de desempenho de processos citados no Critério 6, assim como
os resultados dos indicadores utilizados na avaliagdo da implementagdo das estratégias relativas as pessoas citados no
marcador. 2.2a.
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8.5 RESULTADOS DOS PROCESSOS PRINCIPAIS DO
NEGOCIO E DOS PROCESSOS DE APOIO

RESULTADOS ORGANIZACIONAIS

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

Notas:

1 Naapresentagio dos resultados, demonstrar a evolucdo de cada resultado pelo menos nos tdltimos trés ciclos de avaliagdo
ou planejamento ¢ incluir informag¢des comparativas pertinentes, esclarecendo, sempre que possivel, tendéncias adversas
¢ niveis atuais de desempenho abaixo das informagdes comparativas pertinentes.

2 Devem ser apresentados os resultados dos indicadores de desempenho de processos citados no marcador 7.1b, assim
como os resultados dos indicadores utilizados para avaliagio da implementag@o das estratégias referentes a gestdao dos
processos principais e de apoio citados no marcador 2.2a.

3 Também devem ser apresentados neste item os resultados dos indicadores dos processos descritos nos Critérios 1, 2 ¢ 5,
se considerados relevantes.

8.6 RESULTADOS RELATIVOS AOS FORNECEDORES

RESULTADOS ORGANIZACIONAIS

a) Apresentar os resultados dos principais indicadores relativos aos produtos adquiridos e a gestao
de relacionamento com os fornecedores.

e [Estratificar os resultados por grupos de fornecedores ou tipos de produtos fornecidos.

Notas:

1 Naapresentagio dos resultados, demonstrar a evolugio de cada resultado pelo menos nos tltimos trés ciclos de avaliagio
ou planejamento ¢ incluir informagdes comparativas pertinentes, esclarecendo, sempre que possivel, tendéncias adversas
e niveis atuais de desempenho abaixo das informagdes comparativas pertinentes.

2 Devem ser apresentados os resultados dos indicadores de desempenho de processos citados no item 7.2, assim como os
resultados dos indicadores utilizados para avaliagio da implementacgdo das estratégias relativas ao relacionamento com
fornecedores citados no marcador 2.2a.
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DIRETRIZES PARA PONTUACAO

Os itens de processos gerenciais sio pontuados segundo as diretrizes da “T'abela de Pontuagio (%)
— Processos Gerenciais” e de acordo com a seguinte seqiiéncia:

e Determine o nivel que melhor explica o estdgio de cada um dos fatores de avaliagio Enfoque
/ Aplicagdo / Aprendizado/ Integragio.

e O valor percentual do item ¢ igual ao do fator de menor avaliagdo, acrescido de 10 pontos per-
centuais caso pelo menos 2 outros fatores estejam em estidgio superior.

e  Multplique o percentual encontrado pela pontuagdo méaxima do item (ver Critérios, Itens e
Pontuag¢oes Méximas). A pontuacdo do item serd o valor dessa multiplicagio.

Os Itens de Resultados Organizacionais sio pontuados segundo as diretrizes da “Tabela de
Pontuagio (%) — Resultados Organizacionais” ¢ de acordo com a seguinte seqiiéncia:

e Determine o nivel que melhor explica o estdgio de cada um dos fatores de avaliagio Relevancia
/ Tendéncia / Nivel Atual.

e O valor percentual do item ¢ igual ao do fator de menor avaliagdo, acrescido de 10 pontos per-
centuais caso os outros 2 fatores estejam em estigio superior.

e  Multplique o percentual encontrado pela pontuagdo méaxima do item (ver Critérios, Itens e
Pontuag¢oes Médximas). A pontuacdo do item serd o valor dessa multiplicagio.

A pontuacgio final é a soma da pontuagio dos itens.

Para obter o percentual de aderéncia aos itens, basta utilizar o percentual maximo em substitui-
¢30 a pontuagdo maxima.
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TABELA DE PONTUACAO (%) -

PROCESSOS GERENCIAIS
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TABELA DE PONTUACAO (%) -
RESULTADOS ORGANIZACIONAIS
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GLOSSARIO

Os conceitos e definigdes aqui apresentados ape-
nas refletem o significado dos termos utilizados no
Rumo a Exceléncia, nio tendo a pretensdo de nor-
matizar terminologia.

Ativos intangiveis

Bens e direitos ndo-palpaveis reconhecidos pelas par-
tes interessadas como patrimdnio da organizagio e
considerados relevantes para determinar seu valor.
Os ativos intangiveis podem abranger, entre outros:

e Ativos de mercado: potencial que a empresa pos-
sui em decorréncia dos intangiveis relacionados ao
mercado, tais como: marca, clientes, lealdade dos
clientes, negdcios recorrentes, canais de distribui-
¢do, franquias etc.

e Ativos humanos: beneficios que o individuo pode
proporcionar as organizagdes por meio de sua ex-
pertise, criatividade, conhecimento, habilidade
para resolver problemas, tudo visto de forma cole-
tiva e dindmica.

e Ativos de propriedade intelectual: aqueles que ne-
cessitam de proteg¢io legal para proporcionar bene-
ficios as organizagoes, tais como: £now-how, segre-
dos industriais, copyright, patentes, design etc.

e Ativos de infra-estrutura: tecnologias, metodologias
e processos empregados, como sistema de informa-
¢do, métodos gerenciais, bancos de dados etc.

Atributos do produto

Caracteristicas importantes do produto que, na per-
cepeio do cliente, podem influir em sua preferéncia.

Exemplos: funcionalidade, disponibilidade, prego e
valor para o cliente.
Benchmark

Ver “Referencial de exceléncia”.

Benchmarking

Investigagdo de caracteristicas de produtos ou pro-
cessos com finalidade similar em outras organizagoes,
dentro ou fora do setor de atuagio da organizag¢do, com
a finalidade de identificar oportunidades de melhoria.
O nivel de desempenho de produtos e processos ¢é
uma das caracteristicas que podem ser investigadas.
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Classe Mundial

Expressio utilizada para caracterizar uma organizagio
considerada entre as melhores do mundo.

Cliente
Organizag¢io ou pessoa que recebe um produto.

Exemplos: consumidor, usudrio final, varejista, benefici-
ario e comprador.

Clientes-alvo

Clientes atuais e potenciais, foco de interesse para o
fornecimento de servigos ou produtos, podendo in-
cluir os clientes da concorréncia, ex-clientes e usud-
rios de solugdes alternativas aos servigos ou produtos
da organizacio.

Competéncia

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

Confidencialidade das informagdes

Aspecto relacionado a seguranga das informagdes sobre
as garantias necessdrias para que somente pessoas autori-
zadas tenham acesso a informacio.

Conhecimento

E constituido pela tecnologia, politicas, procedimen-
tos, bases de dados e documentos, bem como pelo
conjunto de experiéncias ¢ habilidades da for¢a de
trabalho. E gerado como resultado da andlise das in-
formacdes coletadas pela organizacio.

Desempenho

Resultados obtidos dos principais indicadores de
processos ¢ de produtos, que permitem avalid-los e
compari-los em relagdo a metas, padrdes, referen-
ciais pertinentes € a outros processos ¢ produtos.
Mais comumente, os resultados expressam satisfa-
¢do, insatisfacdo, eficiéncia e eficicia, ¢ podem ser
apresentados em termos financeiros ou nio.

Desenvolvimento sustentdvel

Aquele que atende as necessidades do presente sem
comprometer a possibilidade de as geragdes futuras



atenderem as préprias necessidades. A convergéncia
entre 0s propésitos econémicos, ecoldgicos e sociais
que privilegiam a conservagdo e perenidade dos mes-
mos constitui a base do desenvolvimento sustentavel.

Diregido

Grupo de dirigentes responsavel pelo desempenho da
organizacao.

Disponibilidade da informagio

Garantia de que os usudrios autorizados obtenham
acesso a informac@o sempre que necessario.

Ecossistema

Elementos, vivos ou nio-vivos, orgdnicos ou inorga-
nicos, que mantém uma relagdo de interdependén-
cia continua e estavel para formar um todo unifica-
do que realiza trocas de matéria e energia, interna
e externamente. E considerado como a unidade
ecolégica. O conjunto de todos os ecossistemas do
planeta forma a biosfera, ou seja, a parte do planeta
que abriga a vida.

Estratégia

Caminho escolhido para concentrar esfor¢os com o ob-
jetivo de tornar real a visdo da organizac@o.

Forc¢a de trabalho

Pessoas que compdem uma organiza¢io € que contri-
buem para a consecugio de suas estratégias, objetivos
e metas, tais como empregados em tempo integral
ou parcial, temporarios, autdbnomos e contratados de
terceiros que trabalham sob a coordenagdo direta da
organizacao.

Fornecedor
Organizagdo ou pessoa que fornece um produto.

Exemplo: Produtor, distribuidor, varejista ou comer-
ciante de um produto ou prestador de um servigo ou
informacao.

Governanga

Sistema de gestdo e controles exercidos na admi-
nistracdo da organizacdo. Compreende as respon-
sabilidades dos acionistas, proprietarios, conselhos
de administracdo, Diretoria e presidente. Acordos
corporativos, estatutos ¢ politicas documentam os
direitos e as responsabilidades de cada parte e des-
crevem como a organizaco sera dirigida e controlada
para assegurar: a) a prestagdo de contas aos acionistas,
proprietdrios e outras partes interessadas; b) transpa-
réncia nas operacoes; ¢) tratamento justo de todas as
partes interessadas. O sistema de governanga pode

incluir processos como aprovacdo dos objetivos estra-
tégicos, avaliacdo e monitoramento do desempenho
do presidente, planejamento da sucessdo, auditoria
financeira, estabelecimento de beneficios e compen-
sagdes aos executivos, gestdo de risco, divulgagdes e
relatos financeiros. Assegurar a eficdcia da governan-
¢a é importante para a confianca das partes interessa-
das e de toda a sociedade, bem como para a eficicia
organizacional.

Incentivo

Atividade de propor recompensas de qualquer nature-
za, condicionadas ao alcance de metas (trata de aspecto
impulsor). Exemplo: participacio de lucros com base
no alcance de metas, bonificagées, saldrios variaveis ou
comissoes por resultados alcangados etc.

Indicadores

Também denominados de indicadores de desempenihro,
compreendem os dados que quantificam as entradas
(recursos ou insumos), os processos, as saidas (produ-
tos), o desempenho de fornecedores e a satisfagio das
partes interessadas.

Informagdo comparativa

Informagdo comparativa advinda de uma organizagio
considerada como um referencial apropriado para efei-
tos de comparacdo considerando as estratégias da pro-
pria organiza¢do que busca a informacdo. Informacdes
comparativas podem incluir informagdes advindas de
competidores ou de referenciais de exceléncia.

Integridade da informacio

Aspecto relacionado a seguranga das informagdes que
trata da salvaguarda da exatiddo e completeza da infor-
macdo e dos métodos de processamento.

Exemplos de informagdes passiveis de protecdo, em
funcdo do perfil da organizagio e de seu nivel requeri-
do de seguranca, sdo aquelas:

e armazenadas em computadores;
e transmitidas por meio de redes;
® impressas em meio fisico;

e cnviadas por fac-simile;

e armazenadas em fitas ou discos;
e enviadas por correio eletrdnico; e

e trocadas em conversas telefonicas.

Macroambiente

Ambiente de atuacgdo politico, legal, econémico,
tecnolégico e social, sobre o qual a organizacio tem
pouca influéncia, mas que pode gerar for¢as impul-
soras ou restritivas ao setor de atuagio ¢ ao negocio.
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Mercado

Ambiente econdmico pré-determinado em que se
compete por recursos de qualquer natureza.

Exemplos: mercado de consumidores, mercado financeiro,
mercado de capitais, mercado de trabalho, mercado de
crédito de carbono (drea ambiental).

Metas

Niveis de desempenho pretendidos para determinado
periodo de tempo.

Missio
Razdo de ser de uma organizac¢io, compreende as

necessidades sociais a que ela atende e o seu foco
fundamental de atividades.

Modelo de negécio

Concepgio estratégica da forma de atuagdo da or-
ganizacdo, podendo compreender defini¢des como
produtos a serem fabricados, local de instalagcdo das
suas unidades, sele¢do de mercados-alvo e clientes-
alvo, escolha de parceiros, forma de relacionamento
com fornecedores e distribuidores e outros aspectos
considerados relevantes para o sucesso do negécio.

Necessidade

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

Organizac¢io

Companhia, corporagio, firma, 6rgio, institui¢io ou
empresa, ou uma unidade dessas, puiblica ou priva-
da, sociedade andnima, limitada ou com outra forma
estatutdria, que tem fungdes e estruturas adminis-
trativas préprias ¢ autdnomas, no setor publico ou
privado, com ou sem finalidade de lucro, de peque-
no, médio ou grande porte.

Organizagio do trabalho

Divisdo do trabalho entre unidades, equipes e fungoes,
permanentes ou tempordrias, incluindo a defini¢do das
suas atribui¢des e vinculos.

Padrio de trabalho

Regras de funcionamento das praticas de gestdo.
Podem ser expressas na forma de procedimentos,
rotinas de trabalho, normas administrativas, fluxo-
gramas, comportamentos coletivos ou qualquer meio
que permita orientar a execug¢do das praticas.
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Parceria

Relac@o de atuag¢do complementar entre duas ou mais
organizagdes no mercado, visando a agregacdo de valor
ao cliente e a sociedade.

Nota: Os parceiros podem ser, por exemplo, fornecedores, clientes,
distribuidores, concorrentes, organizagdes governamentais ¢ nio-
governamentaiss.

Partes interessadas

Individuo ou grupo de individuos com interesse co-
mum no desempenho da organiza¢do ¢ no ambiente
em que opera. A maioria das organizagdes apresenta
as scguintes partes interessadas: clientes; forga de
trabalho; acionistas e proprietdrios; fornecedores; e
a sociedade. A quantidade ¢ a denominagio das par-
tes interessadas podem variar em fun¢do do perfil da
organizagio.

Pratica de gestdo

Processo gerencial como efetivamente implementado
pela organizagio. Atividades executadas regularmente
com a finalidade de gerir uma organizagdo, de acordo
com os padroes de trabalho.

Preferéncias

Necessidades especificas ¢ particulares dos clientes ou
das demais partes interessadas, normalmente nao expli-
citadas por eles. O cliente prefere adquirir um produto
com caracteristicas que atendem suas necessidades parti-
culares em detrimento de outros que ndo as possuem.

Processo

Conjunto de atividades inter-relacionadas ou interativas
que transformam insumos (entradas) em produtos (saidas).

Nota: a) Os insumos (entradas) para um processo sio geralmente
produtos (saidas) de outro processo; e b) os processos em uma
organizacdo sio geralmente planejados e realizados sob condig¢des
controladas para agregar valor.

Processos de agregacgio de valor

Sdo os processos por meio dos quais uma organizag¢io
gera beneficios para os seus clientes e para o negdcio
da organizagio.

Os processos de agregagdo de valor diferem muito en-
tre as organizacgdes, dependendo de muitos fatores,
os quais incluem a natureza dos produtos, como sio
produzidos ¢ entregues, relacionamento com os for-
necedores, os clientes ¢ a sociedade, importincia da
pesquisa ¢ desenvolvimento, tecnologia, requisitos
ambientais e estratégias de crescimento.

Nota: Os processos de agregacio de valor usualmente sdo classifica-
dos em processos principais do negdcio e processos de apoio.



Processos principais do negécio

Processos que agregam valor diretamente para os
clientes. Estdo envolvidos na geragio do produto ¢ na
sua venda e transferéncia para o comprador, bem como
na assisténcia apés a venda e disposigio final.

Notas: a) a denominagio processos principais do negdcio ¢ uma adap-
tagio da expressdo inglesa primary activities; b) os processos prin-
cipais do negécio sdo também conhecidos como processos fim ou
processos primarios.

Processos de apoio

Processos que sustentam os processos principais do
negécio e a si mesmos, fornecendo produtos e insu-
mos adquiridos, equipamentos, tecnologia, softwares,
recursos humanos ¢ informagoes.

Nota: Dentre os processos de apoio incluem-se os processos geren-
ciais relativos aos Critérios de 1a 7.

Processo gerencial (ou processo de gestao)

Processo de natureza gerencial, ndo operacional; pro-
cesso relativo aos Critérios de 1 a 7.

Nota: ver também Prdtica de gestdo e Processos de apoio.

Produto

Resultado de atividades ou processos. Considerar
que:

e o termo produto pode incluir servigos, materiais e
equipamentos, informagdes, ou uma combinagio
desses elementos;

e um produto pode ser tangivel (por exemplo, equi-
pamentos ou materiais) ou intangivel (por exem-
plo, conhecimento ou conceitos), ou uma combi-
nacdo dos dois; e

e um produto pode ser intencional (por exemplo,
oferta aos clientes) ou nao-intencional (por exem-
plo, um poluente ou efeitos indesejaveis).

Qualidade

Totalidade de caracteristicas de uma entidade (ati-
vidade ou processo, produto), organiza¢do, ou uma
combinag¢ido destes, que lhe confere a capacidade de
satisfazer as necessidades explicitas e implicitas dos
clientes e demais partes interessadas.

Qualidade de vida

Dindmica da organizagdo do trabalho que permite
manter ou aumentar o bem-estar fisico ¢ psicolégico
da for¢a de trabalho, com a finalidade de obter total
congruéncia entre as atividades desenvolvidas no tra-

balho e as demais atividades de sua vida, preservando
a individualidade das pessoas ¢ possibilitando seu de-
senvolvimento integral.

Recurso nio-renovavel

E um recurso que o homem ndo pode reproduzir ou
fabricar, como o petréleo e a dgua.

Recurso renovavel

2.

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

Referencial de exceléncia (ou “benchmark”)

Organizacio, processo, produto ou resultado conside-
rado o melhor da classe.

Requisito

T'radugdo das necessidades e expectativas dos clientes
ou das demais partes interessadas expressas de manei-
ra formal ou informal, em atributos do produto.

Exemplos: prazo de entrega, tempo de garantia, espe-
cificagio técnica, tempo de atendimento, qualificacio
de pessoal, condi¢gdes de pagamento.

Risco

Combinagido da probabilidade de ocorréncia ¢ da(s)
conseqiiéncia(s) de um determinado evento nio de-
sejado.

Risco empresarial

Obstaculo potencial a consecucgido dos objetivos de
uma organizagdo, a luz das incertezas do mercado
e do sctor de atuagdo da organizag¢do, do ambiente
macroecondémico e dos proprios processos da organi-
zac¢do. Considerar que o risco empresarial pode vir a
ocorrer nas organizagdes por meio de varios eventos
nio desejados em fungio do sentido de avaliaco, por
exemplo, risco de satide e seguranga, risco ambiental,
risco financeiro, risco legal, risco do negécio, risco
tecnolégico, risco operacional, risco externo, risco
interno, dentre outros.

Reconhecimento

Atividade de destacar pessoas incondicionalmente, de
forma individual ou em grupo, por exceder expectativas
de desempenho ou por contribuir destacadamente para o
alcance de metas da organizagio (trata de aspecto motiva-
dor). Exemplos: premiagio por realizagdes extraordindrias,
aumentos de saldrio ¢ promogdes por mérito, destaque do
profissional do més, Carta publica de agradecimento, etc.
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Setor de atuagio

O mesmo que ramo de atividade.

Exemplos: farmacéutico, metalurgia, hotelaria, cons-
trugdo civil etc.

Sistema

Conjunto de elementos com finalidade comum que se
relacionam entre si formando um todo dindmico.
Sistema de lideranga

Sistema cuja finalidade é mobilizar as pessoas para a
realizag¢do da visdo da organizacio.

Transacdes recentes

Fornecimento de servigos ou produtos atuais para
clientes novos (Ex.: educagio para novos consumidores),
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fornecimento de servigos ou produtos novos para
clientes atuais (Ex.: acompanhamento de novo padrio
de produto gerado aos consumidores) ou entregas re-
centes para clientes atuais (Ex.: verificagdo amostral

de produtos no campo).

Valores organizacionais

Entendimentos e expectativas que descrevem como
os profissionais da organiza¢do se comportam € nos

quais se baseiam todas as relagdes organizacionais.
Visdo
Estado que a organizagdo deseja atingir no futuro.

A explicitagido da visdo busca propiciar um direcio-

namento para a organizagao.



PREMIOS QUE UTILIZAM OS CRITERIOS ‘ )
COMPROMISSO COM A EXCELENCIA E RUMO A EXCELENCIA

PREMIOS E PROGRAMAS SETORIAIS DA REDE NACIONAL DA GESTAO RUMO A EXCELENCIA

PrEMIO E-maIL SITE

Prémio ANTP de Qualidade batista@antp.org.br

Prémio Nacional da Gestdo em Sadde pngs@apm.org.br

Prémio Nacional da Qualidade em Saneamento abesmg@terra.com.br www.pngs.com.br
Prémio Policia Militar da Qualidade ribeiro@polmil.sp.gov.br

Projeto Exceléncia na Pesquisa Tecnolégica alceu@abipti.org.br

Projeto Tecnologias de Gestdo para Unidades de Design alceu@abipti.org.br

Programa Exceléncia de Gestdo do Exercito Brasileiro majbispo@gabemt.eb.mil.br;

bispo.art@globo.com

PREMIOS E PROGRAMAS ESTADUAIS DA REDE NACIONAL DA GESTAO RUMO A EXCELENCIA

PrEMIO E-maIL SITE

Prémio Catarinense para Exceléncia llima@excelenciasc.org.br www.excelenciasc.org.br
Prémio da Qualidade e Gestdo de Pernambuco propeq@propeq.org.br WWWw.propeq.org.br
Prémio de Exceléncia Sergipe marcel@petrobras.com.br www.mcs.org.br
Prémio Estadual da Qualidade AL mac@alagoascompetitiva.org.br www.alagoascompetitiva.org.br
Prémio Estadual Qualidade Para fatimasimas@ibest.com.br

Prémio Gestdo Qualidade Bahia genia@fieb.org.br www.fieb.org.br/abge
Prémio Mineiro da Qualidade premio@pmqp.org.br www.pmqp.org.br
Prémio Paraibano da Qualidade ppgadm@ppq.com.br WWW.ppg.com.br
Prémio Paranaense de Qualidade em Gestido noe@ibqp.org.br www.movimento.org.br
Prémio Paulista de Qualidade da Gestio ppqg@ppqg.org.br WWW.ppqg.org.br
Prémio Qualidade Amazonas pga@ficam.org.br www.pqa.org.br
Prémio Qualidade da Gestdo do Estado de Mato Grosso do Sul mscompetitivo@terra.com.br www.mscompetitivo.org.br
Prémio Qualidade Distrito Federal dorival@adecex.df.gov.br www.qualidadedf.org.br
Prémio Qualidade do Governo de Goids qualidade@seplan.go.gov.br

Prémio Qualidade Espirito Santo qualidade@compete-es.com.br www.compete-es.com.br
Prémio Qualidade Rio bergamini@desenvolvimento.rj.gov.br www.ubq-rj.com.br/pqr
Prémio Qualidade RS avaliacao@qualidade-rs.org.br www.portalqualidade.com/pgqp
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