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MENSAGEM AOS EXECUTIVOS

O Prémio Nacional da Qualidade® (PNQ) 2007 comprova que o trabalho da Fundagio
Nacional da Qualidade (FNQ) estd rendendo bons frutos para o Pais. Pela primeira vez na
histéria do prémio, tivemos cinco empresas premiadas: Albras, Fras-le, Gerdau Riogran-
dense, Area de Abastecimento da Petrobras € Promon. Também tivemos uma finalista,
o Itad Private Bank, ¢ um destaque no critério Pessoas, a Brasal Refrigerantes. Outro
recorde também aconteceu no niimero total de inscritas: 58 contra a média de 30 nos anos
anteriores.

Nio bastasse a quantidade expressiva de participantes, o que denota o valor atribuido ao
Modelo de Exceléncia da Gestdo®, destaca-se ainda a importincia das premiadas, da finalista e
do destaque do ano nos setores onde atuam. Empresas com esse porte ¢ expressao, no Brasil
e no mundo, validam a metodologia utilizada pela FNQ e fortalecem a mobiliza¢do em rede
que buscamos criar em torno do tema da gestao.

Ao serem incluidas entre as organizagdes de Classe Mundial, as premiadas integram-se de-
finitivamente ao processo estratégico de influenciar outros setores a abragar a causa da Ex-
celéncia em Gestdo. O desafio é grande, pois ¢ nossa perspectiva, obter uma maior adesio
de empresas publicas, da area de servigos, de administragio direta, pequenas, médias e do
terceiro setor, além de consolidar a Rede Nacional da Gestdo Rumo a Exceléncia que inte-
gra prémios regionais ¢ setoriais 2 metodologia da FNQ.

Outra novidade s@o os resultados do V Féorum Empresarial, promovido pela FNQ, com o tema
Lideranga em uma Sociedade em Transformagio. O evento promoveu o desdobramento da andlise
sobre os novos paradigmas apontados no IV Férum 2006 e definiu alguns tragos do perfil da
lideranca empresarial para o século 21. O novo lider se redesenha cada dia menos centralizador
¢ mais mobilizador, inspirador de estratégias, conceitos, valores ¢ competéncias. E um perfil
em transi¢do, que exige mais estudos e disposi¢io para o aprendizado — matérias-primas ideais
para levar adiante a missdo da FINQ de produzir, organizar ¢ disseminar conhecimento.

Com a experiéncia advinda pelo PNQ, temos a oportunidade singular de observar aspectos
fundamentais para a organizacio da economia e do mercado nacional e global, em tempos de
transformacg@o — tema desta publicagdo. Aliar o crescimento econémico a responsabilidade
socioambiental surge como tinico modelo viavel para construir um posicionamento forte para
o Brasil, que ja comeca a ser considerado um player estratégico nas relagdes internacionais.

Temos, como diferencial, ativos valiosos representados por uma ampla riqueza de recursos
naturais, um extenso territério ¢ um povo moldado pela diversidade cultural. Ativos que s6
conseguiremos transformar em vantagem competitiva se nos alinharmos firmemente em
uma rede objetiva de Exceléncia em Gestdo, na rota da sustentabilidade. E uma oportuni-
dade unica, que estd nas mios desta geragdo de empreendedores. Aproveiti-la é a chance
de contribuir para que a nossa sociedade evolua em dire¢io a melhores condi¢oes de vida
para todos os brasileiros. E proporcionar, de forma interconectada, um futuro melhor para
todas as nagoes do grande ecossistema global.

Pedro Passos
Presidente do Conselho Curador da FNQ - Fundagdo Nacional da Qualidade
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INTRODUCAO

Os Critérios de Exceléncia da FNQ - Fundagio Nacional da Qualidade constituem
um modelo sistémico de gestio adotado por indmeras organizagdoes de Classe
Mundial. Sio construidos sobre uma base de conceitos fundamentais essenciais a
obtengdo da exceléncia do desempenho.

O Modelo de Exceléncia da Gestao® (MEG), em fung¢io de sua flexibilidade ¢
simplicidade de linguagem e, principalmente, por nio prescrever ferramentas ¢
priticas de gestdo especificas, pode ser ttil para a avaliagio, o diagnéstico e o
desenvolvimento do sistema de gestio de qualquer tipo de organizagio, do setor
publico ou privado, com ou sem finalidade de lucro, seja de porte pequeno, médio
ou grande.

Ao término de uma auto-avaliagio, caso a organizagio sinta necessidade de conhecer
e aprofundar seus conhecimentos em ferramentas de gestio para cada critério,
recomenda-se também a leitura dos Cadernos de Exceléncia, disponiveis para download
gratuito no Portal FNQ.

A incorporacio dos Conceitos Fundamentais da Exceléncia em Gestio as praticas da
organiza¢ido de maneira continuada e em consonincia com seu perfil ¢ estratégias
é enfatizada pelo Modelo.

Ultilizando os Critérios de Exceléncia como referéncia, uma organizacgio
pode realizar uma auto-avaliagdo e obter um diagnéstico exato da gestido
organizacional, além de poder se candidatar ao Prémio Nacional da

Qualidade® (PNQ).

O capitulo Prémio Nacional da Qualidade® (PNQ) apresenta os ganhos que
uma organizagio obtém ao se candidatar ao prémio. Caso a organizacio decida-se
pela candidatura, encontrard na publicagio Instrugies para Candidatura 2008 as
informagdes necessdrias para esse objetivo.

O capitulo Orientac¢éo geral explica detalhadamente como os critérios
estio estruturados ¢ apresenta informagdes para o atendimento dos
requisitos.

Os Critérios de Exceléncia da FNQ incorporam em seus requisitos as
técnicas mais atualizadas e bem-sucedidas de administragio de orga-
nizagoes. Nesse sentido, a FNQ promove a atualiza¢io anual desta
publicac¢io para manter a vanguarda tecnolégica deste modelo da
gestdo ¢ de avaliacio. As principais alteragoes efetuadas neste
ano estdo apresentadas no capitulo Principais alteragoes.

Encontra-se disponivel no Portal FNQ um formulério para
pesquisa de opinido. Os seus comentdrios sdo fundamentais
para o aperfeicoamento desta publicacio.
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HISTORICO

A FNQ - Fundacio Nacional da Qualidade é o maior
centro brasileiro de estudo, debate e irradiagido de co-
nhecimento sobre exceléncia em gestdo. Ha 16 anos, a
entidade promove a qualidade da gestdo empresarial,
contribuindo para o aumento da competitividade das
organizacdes ¢ do Brasil.

Instituida em 11 de outubro de 1991, a FNQ é uma
organizagdo nao-governamental sem fins lucrativos,
fundada por 39 organizagoes, privadas e publicas, para
administrar o Prémio Nacional da Qualidade® (PNQ).
Em todos esses anos, a FNQ vem cumprindo plena-
mente seu objetivo de disseminar o Modelo de Exce-
l1éncia da Gestio® (MEG) por meio dos ciclos anuais
de concessiao do PNQ e de seus desdobramentos.

A governanga da FNQ redne os melhores e mais des-
tacados executivos e pensadores do Pais, que ajudam a
institui¢do a cumprir a sua missao de disseminar ampla-
mente os Fundamentos da Exceléncia da Gestio para
organizacoes de todos os setores e portes. A institui¢do
contribui, assim, para o aperfeicoamento da gestdo, o
aumento da competitividade das organizagoes e, con-
seqiientemente, para a melhoria da qualidade de vida
do povo brasileiro.

Na condi¢do de reconhecida autoridade intelectual
sobre o tema, a FNQ tornou-se um Centro de Refe-
réncia (CR) de Classe Mundial sobre Exceléncia em
Gestao. Este trabalho destaca-se, fundamentalmente,
por meio da transforma¢do do conjunto de empresas
e entidades numa verdadeira rede dinimica e aberta,
engajada no estudo, desenvolvimento, intercimbio e
irradiagio da extraordinaria base de conhecimento detido
por essas organizagoes.

Os processos de transformacio da FINQ ao longo desses 16
anos podem ser entendidos em trés etapas de atuagio:

De 1992 a 1996 - desenvolveu uma estrutura e con-
quistou credibilidade baseada em s6lidos conceitos e
critérios de avaliacio da gestdo das organizacdes;

De 1997 a 2003 — consolidou o PNQ como marco
referencial para a exceléncia em gestido no Pafs;
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Desde 2004 — busca conscientizar e disseminar os
conceitos ¢ Fundamentos da Exceléncia em Gestdo
por meio dos critérios de exceléncia.

Atualmente, a FNQ redne mais de 225 organizacoes
filiadas dos setores publico e privado que ajudam a au-
mentar o Produto Interno Bruto (PIB) do Brasil. Essas
empresas empregam mais de 1,5 milhdo de pessoas ¢
estdo interessadas em praticas de gestio que podem
agilizar seus processos ¢ aumentar a qualidade e a ren-
tabilidade até mesmo de empresas jJ4 muito rentaveis.

Desde a sua criagdo, a FNQ treinou mais de 20 mil pes-
soas no Modelo de Exceléncia da Gestao® (MEG) e
distribuiu mais de 500 mil Ciritérios de Exceléncia.
A institui¢do também realizou 69 seminarios Km Busca da
Exceléncia, dos quais 15 internacionais, totalizando 14.725
participantes. Os Encontros FNQ, que sdo reunides sema-
nais ¢ gratuitas com o objetivo de fazer benchmarking das
melhores praticas de gestdo, reuniu s6 em 2007 mais de mil
profissionais das mais diversas dreas do conhecimento.

Em sua 16" edic¢io, o Prémio Nacional da Qualidade®,
maior reconhecimento da gestdo das organizagdes se-
diadas no Pais, ja obteve 398 candidaturas com 398
relatérios de avaliacdo entregues as candidatas. Além
disso, os processos de avaliagio do PNQ contaram com
4.055 voluntirios na banca examinadora, que visitaram
106 organizagoes em todo o Brasil, das quais 38 foram
finalistas ¢ 29 premiadas.

Essa experiéncia adquirida ao longo dos anos, no
cumprimento de sua missdo institucional, fez a FNQ
também estimular e participar da cria¢gio de diversas
premiagoes setoriais, estaduais e regionais. Para isso, a
institui¢ao vem se desenvolvendo como articuladora da
Rede Nacional da Gestao Rumo a Exceléncia, que en-
globa 54 programas da qualidade ou institui¢oes gesto-
ras de prémios, dos quais 11 sdo setoriais, 22 regionais ¢
21 voltados as pequenas ¢ microempresas, distribuidas
em todo o Pafs.

Disseminar os Fundamentos da Exceléncia em Ges-
tdo para o aumento da competitividade das organiza-
¢oes e do Brasil - essa é a missdo da FNQ — Fundagio
Nacional da Qualidade.



PREMIO NACIONAL DA QUALIDADE®

O Prémio Nacional da Qualidade® (PNQ) é um reco-

nhecimento a exceléncia na gestdo das organizacdes
sediadas no Brasil.

O Prémio busca promover:

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

e ampla troca de informagoes sobre métodos e sistemas
de gestdo que alcangaram sucesso e sobre os beneficios
decorrentes da utilizagdo dessas estratégias.

O QUE A ORGANIZACAO
GANHA AO SE CANDIDATAR
AO PREMIO NACIONAL DA
QUALIDADE®?

Todas as organizagdes participantes recebem um Rela-
torio de Avaliagdo detalhado, que relaciona os pontos
fortes e diagnostica as oportunidades para melhoria; ou
seja, detalha o que a organizagio deve manter e aprimorar,
assim como os aspectos que necessitam ser melhorados
e buscados para que venha a se tornar uma organizagio
de exceléncia em gestio, levando, com isso, a0 aumento
de sua competitividade. Este relatério é elaborado por
profissionais de reconhecida competéncia, que atuam
de maneira voluntiria e sem remuneracio, durante cerca
de 800 horas de avaliagio por organizag¢io que se can-
didata ao Prémio. Seu contetido constitui uma rica
fonte de informacdes, a partir da qual a organizacio
podera realizar as melhorias necessdrias e voltar a se
candidatar ao PNQ.

Se alcangar a Etapa de Visita as Instalagoes, a organizagio
receberd a visita dos examinadores que avaliaram o
Relatério da Gestdo para comprovagio e complemen-
tagdo das informacdes descritas no relatério. Todo o
processo, bem como todos os examinadores, atuam sob
rigorosas regras do Cédigo de Etica da FNQ (ver docu-
mento [nstrugoes para Candidatura ao Prémio Nacional
da Qualidade® 2008, disponivel para download gratuito
no Portal FNQ), de maneira isenta ¢ independente,
sem conflitos de interesses.

Se a organizagio for premiada, passard a ser reconhecida
pela exceléncia de sua gestido, sendo comparada as or-
ganizagdes de Classe Mundial. Isto significa que ela
demonstrou possuir enfoques exemplares, aplicados
por todas as suas dreas, com resultados excelentes em
comparacdo aos referenciais de exceléncia, podendo
ser considerada lider em seu setor de atuacio.

Neste caso, de acordo com regras da FNQ, tal orga-
nizag¢do assume o compromisso perante a sociedade
de divulgar seu modelo de gestdo e as praticas de
gestdao consideradas exemplares, ressalvando-se os
aspectos confidenciais, o que representa uma forte
divulgagio de sua imagem e de sua “marca”. Com-
promete-se também, como premiada, a participar de
eventos, conferéncias, apresentagdes e programas de
visitacdo para divulgar suas praticas bem-sucedidas
de gestiao, além de continuar a manter os principios
éticos, sociais ¢ de gestdo que a levaram a condigio
de premiada durante, pelo menos, os trés anos subse-
qlientes a0 processo que a consagrou CoOmo Organizagao
de exceléncia.

O QUE A ORGANIZACAO
GANHA AO ADOTAR O
MODELO DE EXCELENCIA
DA GESTAO® (MEG)?

Estudos recentes realizados pela FNQ, em parceria
com a Serasa S.A., compararam os indices econdmico-
financeiros de organizagoes usudrias do Modelo e
membros filiados a FNQ - Fundacio Nacional da qua-
lidade, com o desempenho das grandes organizacdes
dos setores da industria, de servigos, do comércio e de
institui¢des financeiras. As comparagdes comprovaram
que as organizacgoes usudrias do Modelo apresentaram
variagdo acumulada, no periodo entre 1999 e 2007, su-
perior ao das grandes organizagoes dos setores para os
seguintes indices: Evolu¢ido do Faturamento (Variagio
Acumulada, Descontada a Inflagio - IGPM), Margem
EBITDA (% sobre o Faturamento Liquido), Margem
de Lucro (% sobre o Faturamento Liquido) e Divi-
dendos (% sobre o Faturamento Liquido). Os estudos
encontram-se disponiveis para download gratuito no
Portal FNQ.
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ORGANIZACOES PREMIADAS COM O PNQ:

Albras Aluminio Brasileiro S.A. , na categoria
“Grandes Empresas” - PNQ 2007

Fras-le S.A., na categoria “Grandes Empresas” -
PNQ 2007

Gerdau Agos Longos S.A. — Unidade Gerdau
Riograndense, na categoria “Grandes Empresas”
- PNQ 2007

Promon S.A., na categoria “Grandes Empresas” -
PNQ 2007

Petroleo Brasileiro S.A. — Area de Negécio de
Abastecimento, na categoria “Grandes Empresas”
- PNQ 2007

Belgo Siderurgia S.A. - Usina de Monlevade, na
categoria “Grandes Empresas” - PNQ 2006

Companhia Paulista de Forg¢a e LLuz, na cate-
goria “Grandes Empresas” - PNQ 2005

Petroquimica Unido S.A., na categoria “Gran-
des Empresas” - PNQ 2005

Serasa S.A., na categoria “Grandes Empresas” -
PNQ 2005

Suzano Petroquimica S.A., na categoria “Mé-
dias Empresas” - PNQ 2005

Belgo Juiz de Fora, na categoria “Grandes Em-
presas”’— PNQ 2004

Dana Albarus — Divisdo de Cardans — Grava-
tai, na categoria “Grandes Empresas” — PNQ 2003

Escritério de Engenharia Joal Teitelbaum, na
categoria “Médias Empresas” — PNQ 2003

Gerdau Ac¢os Finos Piratini, na categoria “Gran-
des Empresas” — PNQ 2002

Politeno Induastria e Comércio S.A. , na categoria
“Médias Empresas” — PNQ 2002
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Irmandade Santa Casa de Misericérdia de
Porto Alegre, na categoria “Organizacdes sem
Fins Lucrativos” — PNQ 2002

Bahia Sul Celulose S.A., na categoria “Grandes
Empresas” — PNQ 2001

Serasa — Centralizacdo de Servicos dos Ban-
cos, na categoria “Grandes Empresas” — PNQ 2000

Cetrel S.A. — Empresa de Prote¢cio Ambiental,
na categoria “Médias Empresas” — PNQ 1999

Caterpillar Brasil, na categoria “Manufaturas”
- PNQ 1999

Siemens — Unidade de Telecomunicag¢des, na
categoria “Manufaturas” — PNQ 1998

Weg — Unidade Motores, na categoria “Manufa-
turas” — PNQ 1997

Copesul Companhia Petroquimica do Sul, na
categoria “Manufaturas” — PNQ 1997

Citibank — Unidade Corporate Banking, na cate-
goria “Prestadoras de Servigos” — PNQ 1997

Alcoa — Unidade Pogos de Caldas, na categoria
“Manufaturas” — PNQ 1996

Serasa — Centralizagdo de Servigos dos Bancos,
na categoria “Prestadoras de Servigos” — PNQ 1995

Citibank — Unidade Global Consumer Bank, na ca-
tegoria “Prestadoras de Servigos” — PNQ 1994

Xerox do Brasil, na categoria “Manufaturas”
- PNQ 1993

IBM - Unidade Sumaré, na categoria “Manufa-
turas” — PNQ 1992



PRINCIPAIS ALTERACOES

Este ano, o Modelo de Exceléncia da Gestio® (MEG)
da FNQ foi aperfei¢oado principalmente para ressal-
tar os principios da governanga corporativa - eqiiidade,
transparéncia, prestagio de contas (accountability) e
responsabilidade corporativa - € os conceitos de res-
ponsabilidade socioambiental ¢ de desenvolvimento
sustentdavel. Diversas outras melhorias foram imple-
mentadas com o intuito de refor¢ar a importincia da
comparagdo ¢ da avaliagao do atendimento das necessi-
dades e expectativas das partes interessadas, na analise
do desempenho da organizagdo. As principais melhorias
e atualizagdes efetuadas sdo:

e Na introdug¢io de cada item de processos gerenciais
foram explicitados os seus objetivos.

e Ositens 1.1 - Sistema de Lideranca ¢ 1.2 - Cultura
da Exceléncia foram reorganizados para destacar os
conceitos de governanga corporativa e os seus titulos
modificados para 1.1 Governanga Corporativa ¢ 1.2
Exercicio da Lideranga.

e Noitem 1.1 - Governanga Corporativa, varios novos
requisitos foram incluidos, destacando-se a dispo-
nibiliza¢ao de canais para a for¢a de trabalho, a
sociedade e demais partes interessadas fazerem
reclamacgdes, dentncias e sugestoes; a necessidade
da organizac¢dao comunicar os fatos relevantes a socie-
dade ¢ demais partes integrantes ¢ também a da
Diregido prestar contas de suas agdes ¢ resultados
alcancados a quem a elegeu, nomeou ou designou.

e No novo item 1.2 - Exercicio da Lideranca foi in-
cluido uma pergunta sobre o estimulo a diversi-
dade da for¢a de trabalho e inserido um requisito

referente a incorporagio de melhores praticas de
outras organizagoes.

e O item 1.3 foi aperfeicoado para incluir a compa-
ra¢do do desempenho e avaliagdo do atendimento
aos requisitos das partes integrantes.

e No item 2.1 foram ressaltados os aspectos relativos
a defini¢ao do modelo de negécio da organizacao.

e No item 2.2 foi destacado o uso de referenciais
comparativos para o estabelecimento de metas ¢ o
acompanhamento das a¢oes da concorréncia.

O item 3.1 foi revisado para destacar a anilise do
mercado e as caracteristicas desejadas para a ima-
gem da organizacio.

O item 4.1 foi revisado para valorizar a contribui-
¢do espontinea da organizac¢do aos grandes temas
mundiais como o aquecimento global ¢ as mudangas
climaticas.

O item 4.2 - Etica e Desenvolvimento Social passa
a ser denominado Desenvolvimento Social. J4 as
questdes relacionadas a ética serdo tratadas no item
1.1 - Governanga Coorporativa.

No item 5.1 foi enfatizado o uso da tecnologia da in-
formagio para apoiar o desenvolvimento dos negécios
da organizagio.

O item 5.2 passou a tratar exclusivamente da busca
de informagdes comparativas, tendo sido os requi-
sitos referentes ao uso das informacgdes distribuidos
nos itens 1.2, 1.3, 2.2 ¢ 7.1 para caracterizar melhor
a responsabilidade do usuario da informacao.

No item 6.1 foi incluido destaque relativo a inclusio
de minorias e a ndo discriminac¢do nos processos de
selecdo e contratacdo de pessoas.

No item 7.1 foi inserido um requisito referente a
incorporacdo de melhores préticas de outras orga-
nizagdes.

No item 7.2 foi inserido um requisito para destacar o
estimulo ao desenvolvimento dos fornecedores locais
e incluida pergunta sobre a atuagdo da organizagio
para erradicar o trabalho infantil, impedir o trabalho
degradante ¢ forcado na sua cadeia de suprimentos.

No Ciritério 8 — Resultados, passou-se a requerer
a apresentacio dos principais requisitos das partes
integrantes.

No sistema de pontuagio, o fator nivel atual passa

a considerar além dos referenciais comparativos o
atendimento aos requisitos das partes interessadas.
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FUNDAMENTOS DA EXCELENCIA

O Modelo de Exceléncia da Gestao® (MEG) est4 ali-
cer¢ado sobre um conjunto de conceitos fundamen-
tais descritos na publica¢do Conceitos Fundamentais da
Exceléncia da Gestdao disponivel para download gratuito
no Portal FNQ. A publica¢io também aborda o contexto
social, tecnoldgico e econdmico em que as organizagdes
se encontram, bem como o posicionamento conceitual
da FINQ para a organizacdo do século 21.

Os Fundamentos da Exceléncia expressam conceitos
reconhecidos internacionalmente e que se traduzem
em préticas ou fatores de desempenho encontrados em
organizagoes lideres de Classe Mundial, que buscam
constantemente se aperfeicoar e se adaptar as mudangas
globais. Os fundamentos em que se baseiam os Critérios
de Exceléncia da FNQ sio:

1. Pensamento sistémico

2. Aprendizado organizacional

3. Cultura de inovagao

4. Lideranca e constincia de propdsitos

5. Orientacdo por processos ¢ informacoes

6. Visao de futuro

7. Geragdo de valor

8. Valorizacdo das pessoas

9. Conhecimento sobre o cliente ¢ o mercado

10. Desenvolvimento de parcerias

11. Responsabilidade social

A seguir, sdo apresentados os conceitos de cada Fun-
damento da Exceléncia.

PENSAMENTO SISTEMICO

Entendimento das relagdes de interdependéncia en-
tre os diversos componentes de uma organizag¢do, bem
como entre a organizagdo e o ambiente externo.
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APRENDIZADO
ORGANIZACIONAL

Busca e alcance de um novo patamar de conhecimen-
to para a organizac¢ao por meio da percepgio, reflexao,
avaliag¢do e compartilhamento de experiéncias.

CULTURA DE INOVACAO

Promog¢io de um ambiente favorivel a criatividade,
experimentacdo ¢ implementagio de novas idéias que
possam gerar um diferencial competitivo para a orga-
nizagao.

LIDERANCA E CONSTANCIA
DE PROPOSITOS

Atuacdo de forma aberta, democratica, inspiradora e
motivadora das pessoas, visando ao desenvolvimento
da cultura da exceléncia, a promog¢do de relagdes de
qualidade e a protecdo dos interesses das partes.

ORIENTAGCAO POR )
PROCESSOS E INFORMAGOES

Compreensio e segmentagio do conjunto das ativi-
dades e processos da organiza¢do que agreguem valor
para as partes interessadas, sendo que a tomada de de-
cisoes ¢ execugido de agdes deve ter como base a me-
di¢do e andlise do desempenho, levando-se em consi-
deracio as informagoes disponiveis, além de incluir os
riscos identificados.

VISAO DE FUTURO

Compreensio dos fatores que afetam a organizacio,
seu ecossistema ¢ o ambiente externo no curto € no
longo prazo, visando a sua perenizacao.



GERACAO DE VALOR

Alcance de resultados consistentes, assegurando a perenidade da organizacio pelo
aumento de valor tangivel ¢ intangivel de forma sustentada para todas as partes
integrantes.

VALORIZACAO DAS PESSOAS

Estabelecimento de relagdes com as pessoas, criando condigdes para que clas
se realizem profissionalmente ¢ humanamente, maximizando seu desempenho
por meio do comprometimento, desenvolvimento de competéncias ¢ espago
para empreender.

CONHECIMENTO SOBRE O CLIENTE E O
MERCADO

Conhecimento ¢ entendimento do cliente e do mercado, visando a criacdo de
valor de forma sustentada para o cliente e, conseqiientemente, gerando maior
competitividade nos mercados.

DESENVOLVIMENTO DE PARCERIAS

Desenvolvimento de atividades em conjunto com outras organizagdes, a partir da
plena utilizagdo das competéncias essenciais de cada uma, objetivando beneficios
para as partes.

RESPONSABILIDADE SOCIAL

Atuacio que se define pela relagio ética e transparente da organizagdo com todos
os publicos com os quais se relaciona, estando voltada para o desenvolvimento
sustentavel da sociedade, preservando recursos ambientais ¢ culturais para gera-
¢oes futuras; respeitando a diversidade ¢ promovendo a redugio das desigualda-
des sociais como parte integrante da estratégia da organizacio.
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MODELO DE EXCELENCIA DA GESTAO®

O Modelo de Exceléncia da Gestao® (MEG) é conce-
bido tendo como base os Fundamentos da Exceléncia,
sendo constituido por oito critérios:

1 Lideranca

2 Estratégias e Planos

3 Clientes

4 Sociedade

5 Informacgdes e Conhecimento
6 Pessoas

7 Processos

8 Resultados

No Modelo, os Fundamentos da Exceléncia sio ex-
pressos em caracteristicas tangiveis (mensurdveis
quantitativa ou qualitativamente) e distribuidos em
requisitos. Estes sdo agrupamentos cujo objetivo
maior ¢ reproduzir de forma légica a condugio de te-
mas essenciais de um negécio e que sao denominados
de Ciritérios e Itens.

O Modelo de Exceléncia da Gestao® (MEG) é repre-
sentado pelo diagrama mostrado abaixo, o que permite
ao administrador obter uma visdo sist€mica da gestio
organizacional.

MODELO DE EXCELENCIA DA GESTAO® (MEG)

Uma visao sistémica da gestdo organizacional

X

Pessoas

Estratégias
e Planos

Processos

Sociedade
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A figura representativa do Modelo de Exceléncia da
Gestdio® (MEG) simboliza a organizag¢io, considerada
um sistema orginico ¢ adaptavel, que interage com
o ambiente externo. Sugere que os elementos do
Modelo, imersos num ambiente de Informacdes e
Conhecimento, relacionam-se de forma harmonica e
integrada, voltados para a geracao 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,
Learn), 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 necessario para conquistar e reté-los. Por outro
lado, para que haja continuidade em suas operagoes, a
organizacdo também deve atuar de forma responsavel
junto a Sociedade ¢ comunidades com as quais intera-
ge, indo além das obrigagoes legais e regulamentares,
contribuindo para o desenvolvimento socioambiental.

A Lideranca, de posse de todas essas informagdes,
estabelece os principios da organizacdo, pratica e
vivencia os fundamentos da exceléncia, impulsio-
nando, com seu exemplo, a cultura da exceléncia
na organizacdo. Os lideres, principais responsiveis
pela obtenc@o de resultados que assegurem a satisfa-
¢do de todas as partes interessadas e a perpetuidade
da organizac@o, analisam o desempenho da mesma e
executam, sempre que necessario, as agoes requeridas,
consolidando o aprendizado organizacional.

As Estratégias sio formuladas pelos lideres para dire-
cionar a organizacao e o seu desempenho, e para determi-
nar sua posicdo competitiva. Sao estabelecidas metas
que consideram as proje¢oes da demanda e o desem-
penho projetado dos concorrentes. As estratégias sdo
desdobradas em todos os niveis da organiza¢do em
Planos de ag¢éo, de curto e longo prazos. Recursos
adequados sdo alocados para assegurar a implemen-
tagdo 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.

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 ¢ motivadas, atuando em um ambiente
propicio a consolida¢io da cultura da exceléncia, para
executar e gerenciar adequadamente os Processos,
criando valor para os clientes e aperfeicoando o relacio-
namento com os fornecedores. A organizac¢do planeja ¢
controla os seus custos ¢ investimentos. Os riscos finan-
ceiros sdo quantificados ¢ monitorados.

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

Para efetivar a etapa do controle (C), sio mensurados
os Resultados em relacdo a: situagio econdmico-fi-
nanceira, clientes e mercado, pessoas, socicdade, pro-
cessos principais do negécio e processos de apoio, ¢
fornecedores. Os efeitos gerados pela implementagio
sinérgica das préticas de gestdo ¢ pela dinimica externa
a organizac¢dao podem ser comparados as metas estabe-
lecidas para eventuais corre¢des de rumo ou reforgos
das a¢oes implementadas.

Conclui-se, neste momento, a etapa referente a

Controle (C) do PDCL.

Esses resultados, em forma de Informagdes e Conhe-
cimento, retornam a toda a organizag¢io, para que esta
possa executar as agoes e buscar o aprendizado organi-
zacional. Essas informagdes representam a inteligéncia
da organizacdo, viabilizando a anilise do desempenho
e a execugio das agdes necessdrias, em todos os niveis.
A figura do MEG enfatiza as informagdes e o conheci-
mento como elementos que permitem a inter-relagio
de todos os critérios e, portanto, entre todos os ele-
mentos que constituem a organiza¢do. A gestdo das
informacgdes ¢ dos ativos intangiveis ¢ um elemento
essencial a jornada em busca da exceléncia.

Conclui-se, neste momento, a etapa referente ao

Aprendizado (L) do PDCL.

Os oito critérios de exceléncia estdo subdivididos em
24 itens, cada um possuindo requisitos especificos ¢
uma pontuagdo maxima. Destes, 18 sio itens de pro-
cessos gerenciais e 6 de resultados organizacionais.
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ORIENTACAO GERAL

Os oito critérios constituintes do Modelo de Exceléncia da Gestao® (MEG) subdividem-se em 24 itens de
avaliagdo. Dentre os itens, hd os de processos gerenciais e os de resultados organizacionais: os itens de processos
gerenciais (1.1 a 7.3) solicitam informagoes relacionadas ao sistema de gestdo da organizagio, sem prescrever
priticas, métodos de trabalho ou ferramentas; ¢ os de resultados organizacionais (8.1 a 8.6) solicitam, conforme o
nome indica, a apresentacio dos resultados, informacgdes comparativas e explicagdes sobre eventuais tendéncias
ou niveis atuais adversos.

Os itens de processos gerenciais sio0 compostos por perguntas que comegam com a palavra “Como”, que solicita a
descrigdo das praticas de gestdo da organizagao, evidenciando:

® 0s respectivos padraes de trabalho (incluindo os responsaveis);

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

® o grau de disseminagdo (processos, produtos e/ou pelas partes interessadas em que as praticas estdo implementadas);
¢ a continuidade (inicio de uso e periodicidade); e

® a integragio.

Nota: para o pleno entendimento do significado de disseminag¢io, continuidade e integragio, ver Sistema de Pontuagio na pagina 40.

Em alguns casos, as perguntas dos itens de processos gerenciais podem vir acompanhadas de pedidos de apresen-
tagdo de evidéncias, citagio de método, destaque de algum aspecto considerado relevante para efeitos de avaliaciao
ou, ainda, de esclarecimento sobre determinado ponto. Essas solicitagdes complementam as perguntas, sugerindo,
portanto, que na resposta sejam incluidas informagdes para atendé-las.

O conjunto das respostas aos requisitos de cada item de processos gerenciais deve demonstrar a aplicagio
integrada das praticas de gestdo da organizacio e comprovar que o mesmo é implementado segundo a
dinamica do diagrama da gestdo a seguir apresentado, visando ao aprendizado organizacional. A descri-
¢do das praticas de gestdo deve, sempre que possivel, ser reforcada com a apresentac¢io de exemplos que
demonstrem a sua aplicacio. E particularmente importante que sejam apresentados também exemplos de
melhorias em implementacgio, ou ja implantados nos dltimos anos, como forma de evidenciar o aprendi-
zado organizacional.

Os itens de resultados organizacionais requerem:

® a apresentagio de uma série histérica de dados que permita analisar a sua tendéncia. Para tanto, é requerida a
apresentacdo de um conjunto de valores de pelo menos trés periodos consecutivos da aplicacdo das priticas,
coerentes com o ciclo de planejamento e anélise do desempenho da organizag@o.

Nota: para entendimento do significado de tendéncia, ver Sistema de Pontuagdo na pagina 40.

® que sejam informados os niveis de desempenho associados aos requisitos de partes interessadas.

Nota: niveis de desempenho associados aos requisitos sdo aqueles estabelecidos diretamente por parte interessada para expressar quanti-
tativamente um requisito (ex.: o percentual de itens defeituosos maximo admissivel em um lote entregue deve ser de 1%) ou pela prépria
organizagio, quando o requisito ndo € expresso ou o € expresso pela parte interessada, mas de forma qualitativa (ex.: rapidez no atendimento).
Neste segundo caso a organizagio deve estabelecer um padrio de atendimento (ex.: Smin méximo de espera em fila) e comunicé-lo ao cliente.
Qualquer que seja a forma de expressdo do requisito é esperado que organizagio seja capaz de obter a satisfagdo da parte interessada.

® a apresentacgio do nivel de desempenho alcangado por outra organizagido, considerada com um referencial compa-
rativo pertinente.
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DIAGRAMA DA GESTAO

1cacao
40 com

lhoria

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

Devem ser explicados também eventuais tendéncias adversas e niveis atuais de de-
sempenho abaixo do esperado pelas partes interessadas assim como os que estejam
abaixo das informag¢des comparativas pertinentes.

Para a apresentacdo de resultados, recomenda-se também a cita¢do de prémios e outros re-
conhecimentos recebidos de organizagdes externas, como de entidades representativas de
classe, revistas especializadas ¢ jornais de grande circulagio.

As notas existentes em cada um dos itens tém o propésito de esclarecer, apontar as
inter-relacdes existentes entre os itens, definir abrangéncia e orientar a redagdo das

respostas.

O significado dos termos em itdlico pode ser encontrado no glossario.
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PERFIL, CRITERIOS, ITENS E
PONTUACOES MAXIMAS

P - PERFIL DA ORGANIZACAO

P1 DESCRICAO DA ORGANIZAGAO

P2 CONCORRENCIA E AMBIENTE COMPETITIVO
P3 ASPECTOS RELEVANTES

P4 HisTORICO DA BUSCA DA EXCELENCIA

P5 ORGANOGRAMA

CRITERIOS E ITENS PONTUACAO MAXIMA

1. LAdEIANGA couuveeeeeeeereeeecireeeeerereeeeesnreeeesssneeeeesssnesessssseessssssssessssssseassssssnsessssnnesens 110
1.1 GOVEINANGA COTPOTATIVA weeuvrentiruteieententteteettenteeteenteeneesueentesseesaesueensesseenseeseenseeseesseeneenne 40
1.2 Exercicio da lHAETanga . .....oceeeeiririiniininicicicecteeeeeee ettt 40
1.3 Andlise do desempenho da OrganizZagao ........cecvevueeierieniereenieiieeeeeseee e 30

2. EStratégias € PlANOS ...cccciiecerrrrreeeeeeiieieeerrsinneeeeeesesscsssssssssesseessesssssssssassesssssssssssnnns 60
2.1 Formulagao das €Straté@ias......coeieiriririniriesienieiestetetetee ettt st 30
2.2 Implementagdo das ESIrATEZIAS ..c.ceueeuiruiriirririerieieie ettt sttt st e 30

3t CHENLES .uviriuririniereeteiererestesesatessssesessesesstessssssssssesssssasssssesessssssssassssesssssessssassssns 60
3.1 Imagem e conhecimento de MErcado....ouieieieierieieriee e 30
3.2 Relacionamento COM CHIEIIEES .uvirvieierrieiieiieiieteeee ettt ie et ae et eaesbe e s enee e 30

4. SOCIEAAAE. ..uuuurrerreeeeiiieieriicrrteeee e eeercerrrreeeeeeeeeseessesssseseeeesessssssssssssssssssssssssssnssennans 60
4.1 Responsabilidade socioambiental............ccceiiriiiriiiiniiiiiieieieeeeeeeeeee e 30
4.2 DesenvolvIimeEnto SOCIAL...ccuieiieeieeiieeieeite ettt e e beesaeesebeesseeesbeesbaeenaeenneas 30

S. Informagtes € CONNECIMENTO .ccevrerrerureereeeieeieeiirrrrneeeeeeeeesesssssnnseeeessssssssssnnnnnans 60
5.1 Informagdes da OrZANIZACAO . .cvereerveeieieeeerieetesteetesteeaesteessesseessesseessesseessesssensesseenses 20
5.2 InfOrmaghEs COMPATALIVAS ..e.vveuverreereereerreeeesseeeessesssesseesesseessesseessesseessesseessesseessesssesses 20
5.3 AUIVOS INTANZIVEIS weerveeeierierertieieeeesteeseesesseessesssessesssessasssesseessesseessesseessessesssesseessesseenses 20

0. PESSOAS wuviriuiiiiiiiiiiiiicnite sttt et sae s e s s b s s sas e s sane s ssessssnasenane 90
6.1 Sistemas de trabalio ......iccuiiiiiiiice e 30
6.2 Capacitagdo € deSENVOIVIMENTO ..o.eruiruiririiriitiieteictetetetet ettt 30
6.30Ualidade e VIAA ..eccviieiieiiieieeeeee ettt e e naeeareens 30

7. PrOCESSOS coeeeeeiiieeeeeiieerrtereesreeereesneeesessareessesnresssessneasssssasessssssasassssssnsesssssaneasss 110
7.1 Processos principais do negicio € processos de apoi0......eeveeeeeereerierieenieneenenvennens 50
7.2 Processos de relacionamento com 0s fornecedores ......oovainiereneeneneenieseenieeeenens 30
7.3 Processos eCoONOMICO-TINANCEITOS ...vivrereruierieiietieeesreeeeesteeeesreeaesseessesaeesessaessesssensens 30

8. ReESUIAUOS ceuvereueierriricieriienntesceterereessresesresesneesssneessseesssnnasssasesessnesssessssnesns 450
8.1 Resultados econdmiCO-fINANCEIT0OS. . .eviruierierieieriieieeeeieeeeseeeee e eaeseenaesaensesssensens 100
8.2 Resultados relativos aos clientes € a0 Mercado.. ..o ueevereecvereerienieieseerieseese e 100
8.3 Resultados relativos @ SOCICAAAEC ..oouvivuieiieieieeieieeiesice et 60
8.4 Resultados relativos S PESSOAS .evvevrrierierierierieriestesteetesseesesseesesseesesseessesssessesssesses 60
8.5 Resultados dos processos principais do negécio ¢ dos processos de apoio............. 100
8.6 Resultados relativos a0s fOorneCedOores ....uuiiriinirienieienieieeieeeeeie e eee e 30

Total de PONLOS POSSIVELS ceeeeeeerrrrerreeeeeiieeriiiirrreeeeeeeeeeessssssssseeeesessssssssssssssssssessessnns 1.000
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P - PERFIL DA ORGANIZACAO

O Perfil é¢ uma apresentacao geral da organizacdo. Evi-
denciaaspectos relevantes do processo de transformagio
de insumos em produtos com valor agregado, por meio
de recursos disponiveis, para atender a mercados-alvo.
Deve propiciar uma visdo global da organizagio, do seu
negdcio ou ramo de atuagdo e seus principais desafios.
Inclui aspectos sobre o relacionamento da organizagio
com suas partes interessadas ¢ um histérico da busca da
exceléncia. Sob a forma de redac@o livre, figuras ou ta-
belas, deve ser apresentado considerando a itemizagio
que segue. Nele, a descri¢do de praticas de gestio e de
resultados deve ser evitada. Essas informagdes devem
ser fornecidas nos itens pertinentes, em resposta aos re-
quisitos dos critérios.

P1) DESCRICAO DA
ORGANIZACAO

A) INSTITUICAO, PROPOSITOS E PORTE
DA ORGANIZACAO

(1) Denominagio da organizagio.

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

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

(4) Descri¢ao do negocio, destacando a natureza atual
das atividades da organizagio ou atividade-fim.
Informar o setor de atuagio (por exemplo: ali-
mentos, farmacéutico, metaltrgico, construgio civil,
montadoras de automdveis, servicos de saude,
servigos de software, turismo, terceiro setor, conces-
siondrio de servigos publicos, administragio publi-
ca e ensino particular).

(5) Informagoes sobre o porte. Por exemplo: fatura-
mento, nimero de ¢/zentes e de transagdes comer-
ciais, quantidade de instalagdes, localizagdes ou
outros volumes pertinentes aos ramos de atua-
¢do. Se a organizagdo for uma unidade auténo-
ma, informar seu relacionamento institucional
com a controladora a que pertence, indicando as
porcentagens de sua forga de traballio 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, instalagcoes 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 organi-
zagdo maior (por exemplo: pela /olding ou casa matriz). Exemplos:
gerenciamento financeiro, marketing, planejamento estratégico
e geragdo de padrdes por drea corporativa. Mesmo nesta situagdo,
quando hd envolvimento de terceiros no gerenciamento, 0s processos
devem ser descritos aqui neste Perfil, e os respectivos requisitos dos
Critérios de Exceléncia devem ser respondidos. Numa eventual
visita as instalagdes, poderio ser pedidos esclarecimentos a todos
os envolvidos.

C) SOCIOS, MANTENEDORES OU INSTI-
TUIDORES

(1) Composi¢ao da sociedade ou identificagio dos
membros instituidores da organizagio.

(2) Principais necessidades e expectativas dos s6cios,
mantenedores ou instituidores.

D) FORCA DE TRABALHO

(1) Denominagio genérica da for¢a de trabalho utilizada
internamente (colaboradores, funciondrios, empre-
gados, servidores ou outro nome especifico).

(2) Composig¢io da forga de trabalho, incluindo quanti-
dade de pessoas, percentuais por nivel de escolari-
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dade, de chefia ou gerenciais, e regime juridico de
vinculo (empregados, servidores, cooperados, em-
pregados de terceiros sob a coordenagido direta da
organizacgdo, temporarios, estagiirios, autdbnomos,
comissionados, s6cios ou outro regime).

(3) Principais necessidades e expectativas da forga de
trabalho.

(4) Principais atividades executadas por membros da
forca de trabalho que n@o sejam empregados.

E) CLIENTES E MERCADOS

(1) Principais mercados nos ramos de atuagio da orga-
nizagdo e, se houver, principais segmentos desses
mercados onde se encontram os clientes-alvo. Incluir
eventuais delimitagdes territoriais, estratégicas ou
compulsoérias, 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 organizagio
controladora no Pais que também sejam beneficidrias significativas
de seus produtos, para qualquer finalidade.

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

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

) FORNECEDORES E INSUMOS

(1) Citar os principais tipos de fornecedores que compdem
a cadeia de suprimento da organizacio, incluindo forne-
cedores diretos e indiretos, quando pertinente. Citar
os principais produtos, matérias-primas € servigos por
eles fornecidos e os valores aproximados de aquisi-
¢oes de cada tipo. No caso de fornecedores da mesma
organizagio cujos valores de aquisi¢ao sejam repassados
indiretamente, informar o montante aproximado
referente aos mesmos, nem que sejam computados
por meio de valores contdbeis provenientes de rateios,
taxas ou operacgdes similares.

(2) Eventuais particularidades e limita¢des no relacio-
namento com fornecedores.

G) SOCIEDADE

(1) Principais comunidades com as quais a organizagio
se relaciona.
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(2) Mencionar os principais impactos negativos potenciais
que os produtos, processos ¢ instalagoes da organizagio
causam nas comunidades e na sociedade como um
todo, desde o projeto até a disposicio final.

(3) Descrever os passivos ambientais da organizagio.

(4) Principais necessidades e expectativas da sociedade
e das comunidades vizinhas em relacdo a organizagio.

H) PARCEIROS
(1) Citar os principais parceiros € o objetivo das parcerias.

(2) Principais necessidades e expectativas dos parceiros.

[) OUTRAS PARTES INTERESSADAS

(1) Informar, se pertinente, a denominagao de outras par-
tes interessadas da organizago, além das ja descritas,
destacando os seus representantes ou interlocutores.

(2) Informar, se pertinente, os 6rgios reguladores do
mercado em que a organizagao atua.

(3) Principais necessidades e expectativas de outras
partes interessadas, inclusive de 6rgios reguladores,
se pertinente.

P2) CONCORRENCIA
E AMBIENTE
COMPETITIVO

A) AMBIENTE COMPETITIVO

(1) Informar se ha algum tipo de concorréncia direta
de produtos similares fornecidos por outras or-
ganizagdes ou concorréncia indireta por meio da
aquisicdo ou produg¢io de produtos ou solucoes
equivalentes por parte dos clientes em qualquer
outra fonte alternativa que nfo seja a prépria orga-
nizacdo para alcancar os mesmos beneficios. Citar
as organizagdes concorrentes € a sua natureza (pu-
blica, privada, nacional ou internacional etc.).

(2) Informar a parcela de mercado (se organizagio atu-
ante em mercado competitivo) da organizagio e
dos seus principais concorrentes.

(3) Citar os principais fatores que diferenciam a orga-
nizac@o perante os concorrentes.



(4) Principais mudangas 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 manutengao ou aumento da competitivida-
de (por exemplo, alteracido da Missdo ou abrangéncia de atuaco, entrada em novos mer-
cados ou novos segmentos, mudangas de controle ou de estrutura de gestio, adequagio a
novas exigéncias da sociedade, captagdo 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 organizagdo, 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 organizagdo em busca da exce-
léncia do desempenho e da competitividade.

P5) ORGANOGRAMA

Apresentar o organograma com os nomes dos responsaveis pelas dreas ou fungdes, bem como
o nidmero de pessoas alocadas em cada drea ou funcido. Destacar a estrutura da administragio,
incluindo conselhos, comités e 6rgaos de controle, se existentes. Citar quem faz parte da Diregéo.
Se a organizagio for uma unidade, o organograma deve conter os principais vinculos com a
organizagdo principal e com as demais unidades.
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1 LIDERANCA (110 PONTOS)

ESTE CRITERIO EXAMINA A GOVERNANCA DA ORGANIZACAO, INCLUINDO ASPECTOS RE-
LATIVOS A TRANSPARENCIA, EQUIDADE, PRESTACAO DE CONTAS E RESPONSABILIDADE
CORPORATIVA. T'AMBEM EXAMINA COMO E EXERCIDA A LIDERANCA, INCLUINDO TEMAS
COMO O ESTABELECIMENTO DOS PADROES DE TRABALHO, APRENDIZADO E MUDANCA
CULTURAL. O CRITERIO ABORDA A ANALISE DO DESEMPENHO DA ORGANIZACAO EN-
FATIZANDO A COMPARACAO COM O DE OUTRAS ORGANIZACOES, O ATENDIMENTO AOS
REQUISITOS DAS PARTES INTERESSADAS E A AVALIACAO DO EXITO DAS ESTRATEGIAS.

1.1 GOVERNANCA CORPORATIVA (40 PONTOS)

PROCESSOS GERENCIAIS

Este item examina a implementac¢ido de processos gerenciais que contribuem diretamente
para o objetivo de gerar transparéncia e aprimorar o nivel de confianga entre as partes
interessadas e que geram impacto no valor, na sustentabilidade financeira, social e am-

biental € na imagem da organizacgio.

a) Como a organizagio assegura a egiiidade entre sécios, mantenedores ou instituidores e protege
os direitos das partes interessadas?

e (itar os métodos utilizados para controlar os atos da Direcao.

b) Como sdo estabelecidos e atualizados os Valores e os Principios organizacionais necessérios a
promocdo da exceléncia, a criagdo de valor para todas as partes interessadas e ao desenvolvi-
mento sustentdvel?

e Apresentar os Valores e os Principios organizacionais.

¢) Como a organizacio estabelece regras de conduta para os integrantes da sua Administra¢do e
para a forca de trabalho e trata as questoes éticas buscando assegurar um relacionamento ético
com concorrentes € com as partes interessadas?

e (itar os cédigos de conduta emitidos.

e Apresentar os canais de comunicagio colocados a disposi¢io da for¢a de trabalho, da socie-
dade e demais partes interessadas para receber reclamagdes, dentincias e sugestdes; €

e Destacar o tratamento dado para estas manifestacoes.
d) Como sio identificados, classificados, analisados e tratados os 7iscos empresariais mais signi-
ficativos que possam afetar a imagem e a capacidade da organizacdo de alcangar os objetivos

estratégicos ¢ do negécio?

e Apresentar os principais riscos empresariais assumidos pela organizac¢io diante das incertezas
inerentes ao negdcio ¢ as estratégias.
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e) Como as principais decisdes sao tomadas, comunicadas e implementadas assegurando a transparéncia e conside-
rando o envolvimento de todos os interessados nos temas tratados?

® Destacar o papel dos integrantes da Administrag¢@o inclusive no que se refere a aprovagdo das estratégias e
objetivos da organizacido e do seu modelo de negicio.

f) Como os fatos relevantes sio prontamente comunicados a sociedade e as demais partes interessadas?

g) Como a Dire¢do presta conta das suas acdes e resultados alcangados a quem a elegeu, nomeou ou designou?

Nota:

1 Apresentar a composi¢do nominal da Dire¢ido da organizacio, no Perfil, paragrafo P5 - Organograma

2 Podem ser apresentados em 1.1b os principios organizacionais como as declaragdes da Missdo, Visdo e politicas.

1.2 EXERCICIO DA LIDERANCA (40 PONTOS)

PROCESSOS GERENCIAIS

Este item examina a implementacido de processos gerenciais que contribuem diretamente para o objetivo de

mobilizar a for¢a de trabalho e obter o apoio das demais partes interessadas para o éxito das estratégias e efe-

tuar as mudangas culturais necessdrias para a organizagao.

a) Como a Diregdo, ¢ em particular o principal executivo, exerce a lideranga ¢ interage com as partes interessadas, iden-
tificando expectativas, buscando o alinhamento ¢ a mobiliza¢do da forga de trabalho, o apoio das demais partes inte-

ressadas para o éxito das estratégias, a construc¢do de parcerias ¢ o alcance sustentado dos objetivos da organizagio?

b) Como sido analisadas, planejadas ¢ estimuladas as mudangas culturais na organizac¢io necessdrias para a internalizagido
dos Valores e Principios organizacionais ¢ para consecugio das estratégias?

¢) Como a organizacio estimula a diversidade de idéias, de culturas ¢ de pensamento junto a for¢a de trabalho?

d) Como os Valores ¢ os Principios organizacionais sao comunicados a for¢a de trabalho e, quando pertinente, as
demais partes interessadas?

e Destacar de que forma é assegurado o entendimento dos Valores e dos Principios organizacionais.
¢) Como as pessoas com potencial de lideranga sdo identificadas, desenvolvidas ¢ preparadas para o exercicio da lideranga?
f) Como os lideres atuais sdo avaliados ¢ desenvolvidos em relagio as competéncias desejadas pela organizagio?
e Apresentar as competéncias desejadas para os lideres da organizagio

g) Como sio estabelecidos os principais padroes de trabalho, verificado o seu cumprimento ¢ tomadas as a¢oes
corretivas quando necessario?

h) Como é implementado o aprendizado ¢ desenvolvida a inovagdo na organizagio?

e Destacar as formas utilizadas para estimular o aprendizado, a inovagio e a incorporagdo de melhores praticas
de outras organizagdes;

e Apresentar as principais melhorias e inovagdes implementadas nos processos gerenciais nos tltimos trés anos.

Notas:

1 Os processos gerenciais para busca das melhores priticas de gestdo de outras organizagdes citadas em 1.2h devem ser descritos em 5.2.
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1.3 ANALISE DO DESEMPENHO DA ORGANIZACAO (30 PONTOS)

PROCESSOS GERENCIAIS
Este item examina a implementac¢ido de processos gerenciais que contribuem diretamente para o objetivo
de assegurar o cumprimento do desempenho operacional planejado e o alcance dos objetivos estratégicos

da organizacio.

a) Como sdo identificadas as necessidades de informag¢des comparativas para analisar o desempenho operacional ¢
estratégico da organizac¢do?

e Apresentar os critérios utilizados para determinar quais sdo os resultados mais importantes a serem comparados.

e Apresentar os critérios utilizados para identificar as organizagdes consideradas como referenciais compara-
tivos pertinentes.

b) Como a Direc¢io avalia o desempenho operacional ¢ estratégico da organizagio considerando as informacdes
comparativas, o atendimento aos principais requisitos das partes interessadas e o seu grau de satisfa¢do visando
ao desenvolvimento sustentdvel da organizagio?

e Destacar as técnicas de andlise utilizadas para agregacgio e andlise dos resultados.

¢) Como sdo consideradas na anilise do desempenho da organizagio as varidveis dos ambientes interno ¢ externo
relevantes para o éxito das estratégias?

d) Como ¢ avaliado o éxito das estratégias e o alcance dos respectivos objetivos da organizagdo a partir das conclusdes
da andlise do seu desempenho?

e) Como as decisoes decorrentes da andlise do desempenho da organizac¢do sio comunicadas a for¢a de trabalho,
em todos os niveis da organizacdo, e a outras partes interessadas, quando pertinente?

f) Como é acompanhada a implementagdo das decisdes decorrentes da andlise do desempenho da organizagio?

Notas:

1 Os tipos de informacgdes utilizadas para comparar o desempenho podem incluir resultados de concorrentes, médias do mercado ou do sezor de
atuagdo ¢ referenciais de exceléncia de dentro ou fora do setor de atuacdo da organizagao.

2 Os processos gerenciais para busca das informagdes comparativas citadas em 1.3a devem ser descritos em 5.2.

3 Devem ser apresentadas no critério 8 as informagoes utilizadas para comparar o desempenho e as respectivas organizagoes consideradas como
referenciais pertinentes mencionadas 1.3a.

4 Devem ser apresentados no critério 8 os principais niveis de desempenho associados aos principais requisitos das partes interessadas men-
cionados em 1.3b.

22 | Critérios de Exceléncia 2008 * FNQ



2 ESTRATEGIAS E PLANOS (60 PONTOS)

ESTE CRITERIO EXAMINA O PROCESSO DE FORMULAGCAO DAS ESTRATEGIAS,
ENFATIZANDO A ANALISE DO SETOR DE ATUACAO, DO MACROAMBIENTE E
DO MODELO DE NEGOCIO DA ORGANIZACAO. "TAMBEM EXAMINA O PRO-
CESSO DE IMPLEMENTACAO DAS ESTRATEGIAS, INCLUINDO A DEFINICAO
DE INDICADORES, O DESDOBRAMENTO DAS METAS E DOS PLANOS PARA
AS DIVERSAS AREAS DA ORGANIZACAO E O ACOMPANHAMENTO DOS
AMBIENTES INTERNOS E EXTERNOS.

2.1 FORMULACAO DAS ESTRATEGIAS (30 PONTOS)

PROCESSOS GERENCIAIS

Este item examina a implementacido de processos gerenciais que contribuem diretamente para o objetivo de
gerar estratégias consistentes e coerentes € um modelo de negécio competitivo.

a) Como sdo identificadas e analisadas as caracteristicas do setor de atuagio da organizagio e suas tendéncias?
b) Como sido analisados o macroambiente ¢ o mercado de atuagio da organizacio e suas tendéncias?
¢) Como ¢ realizada a andlise do ambiente interno da organizagio?

e Destacar de que forma as competéncias essenciais ¢ os azivos intangiveis da organizagio sdo consideradas
nessa andlise.

d) Como sio avaliadas e definidas as estratégias da organizagio?

e Destacar de que forma a organizagdo considera os riscos empresariais nesse processo ¢ insere o desenvolvimento
sustentdvel na sua estratégia;

e Apresentar as principais estratégias e objetivos da organizacio.

e) Como é avaliado e definido o modelo de negécio competitivo em relagio as estratégias determinadas e as pers-
pectivas dos mercados e do setor de atuagdo da organizagio?

e Destacar de que forma sdo identificadas as oportunidades e decidida a entrada e saida em negécios e mercados,
o desenvolvimento ou retirada do mercado de produtos, ¢ o desenvolvimento de parcerias.

f) Como as diversas dreas da organizacgio ¢ as partes interessadas, quando pertinente, sio envolvidas nos processos
de formulagio de estratégias?

Notas:

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

2 A anilise do macroambiente requerida em 2.1b € voltada para os aspectos conjunturais, de mercado ou do segmento, enquanto que a anélise
das caracteristicas do setor de atuagio requerida em 2.1a volta-se para os aspectos estruturais do ramo.
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2.2 IMPLEMENTACAO DAS ESTRATEGIAS
(30 PONTOS)

PROCESSOS GERENCIAIS
Este item examina a implementagio de processos gerenciais que contribuem diretamente
para o objetivo de assegurar desdobramento, a realiza¢do e a atualiza¢do das estratégias

da organizacgio.

a) Como sido definidos os /ndicadores para a avaliagio da implementagido das estratégias, estabele-
cidas as metas de curto ¢ longo prazos ¢ definidos os respectivos planos de a¢ao?

e Destacar de que forma as informag¢des comparativas ¢ os requisitos de partes interessadas
sdo utilizados para defini¢do de metas;

e Apresentar os principais indicadores, suas metas ¢ respectivos planos de acdo.
b) Como as metas estabelecidas sdo desdobradas para as diversas dreas da organizacio, assegurando
a coeréncia entre os indicadores utilizados na avaliagio da implementagido das estratégias ¢

aqueles utilizados na avaliagdo do desempenho dos processos?

¢) Como os planos de ac¢do sio desdobrados para as diversas dreas da organizacio, assegurando a
coeréncia com as estratégias definidas e a consisténcia entre os respectivos planos?

d) Como os recursos sio alocados para assegurar a implementag@o dos planos de agio?
e Apresentar os principais recursos alocados.

¢) Como sio comunicadas as estratégias, as metas ¢ os planos de ac¢@o para as pessoas da for¢a de
trabalho e para as demais partes interessadas, quando pertinente?

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

g) Como a organiza¢do acompanha os ambientes interno ¢ externo, incluindo a concorréncia, ¢
revisa as estratégias, as metas ¢ os planos de a¢ido a luz das mudancas percebidas?

Notas:

1 Os indicadores citados em 2.2a devem ter os seus resultados apresentados no critério 8.

2 Os processos gerenciais para busca das informagdes comparativas citadas em 2.2a devem ser descritos em 5.2.
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3 CLIENTES (60 PONTOS)

ESTE CRITERIO EXAMINA A GESTAO DO CONHECIMENTO DE
MERCADO DA ORGANIZACAO, DESTACANDO A IDENTIFICACAO,
ANALISE E COMPREENSAO DAS NECESSIDADES E EXPECTA-
TIVAS DOS CLIENTES E DOS MERCADOS. "T'’AMBEM EXAMINA A
GESTAO DA IMAGEM, INCLUINDO A DIVULGACAO DAS MARCAS E
DOS PRODUTOS, E COMO A ORGANIZACAO SE RELACIONA COM
0S CLIENTES, INCLUINDO A AVALIACAO DA SATISFACAO, DA
FIDELIDADE E DA INSATISFACAO DOS CLIENTES.

3.1 IMAGEM E CONHECIMENTO DE MERCADO (30 PONTOS)

PROCESSOS GERENCIAIS

Este item examina a implementagio de processos gerenciais que contribuem diretamente para o objetivo
de tornar produtos e marcas conhecidas; a imagem favoravel; e conquistar clientes € mercados.

a) Como o mercado é analisado ¢ segmentado?
e Apresentar os critérios adotados para segmentagio e defini¢do de clientes-alvo.

b) Como sio definidos os clientes-alvo nesses segmentos, considerando, inclusive, os clientes da concorréncia e os
clientes e mercados potenciais?

¢) Como as necessidades e expectativas dos clientes, atuais e potenciais, ¢ de ex-clientes e de usudrios sdo identificadas,
analisadas, compreendidas e utilizadas para defini¢do e melhoria dos produtos e processos da organizagio?

e (Citar os métodos utilizados para determinar a importincia relativa das necessidades e expectativas identificadas.

d) Como as marcas, os produtos, incluindo os cuidados necessdrios ao seu uso e os 77scos envolvidos, e também as
acoes de melhoria da organizagdo sido divulgados aos clientes ¢ ao mercado de forma a criar credibilidade, con-
fianca e imagem positiva?

e Destacar de que forma ¢é assegurada a clareza, a autenticidade e o contetido adequado das mensagens divulgadas.

e) Como sio identificados e avaliados os niveis de conhecimento dos clientes e mercados a respeito das marcas e
dos produtos da organizagio?

f) Como é avaliada a imagem da organizacdo perante os clientes e mercados?

e Apresentar os atributos definidos pela organizagio para caracterizar sua imagem.

Notas:

1 Neste item deve-se explicitar como as préticas de gestdo variam em funcdo 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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3.2 RELACIONAMENTO COM CLIENTES (30 PONTOS)

PROCESSOS GERENCIAIS

Este item examina a implementagio de processos gerenciais que contribuem diretamente
para o objetivo de obter a satisfagdo dos clientes e tornd-los fiéis aos produtos e marcas.

a) Como sdo definidos ¢ divulgados os canais de relacionamento para os clientes, considerando a
segmentacdo do mercado e o agrupamento de clientes utilizado?

e Apresentar os principais canais de relacionamento utilizados.

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

¢) Como os resultados da andlise das solicitagdes, reclamacdes ou sugestdes dos clientes e as agcdes
implementadas sdo informados ao cliente ¢ repassados as outras dreas da organizagdo?

d) Como as transac¢oes com os clientes sio acompanhadas, de forma a permitir a organizagio gerar
solucgdes ripidas ¢ eficazes, evitar problemas de relacionamento ¢ atender as expectativas dos
clientes?

e Destacar de que forma ¢ realizado o acompanhamento das transagdes recentes com novos
clientes ¢ novos produtos entregues.

¢) Como sdo avaliadas ¢ comparadas a satisfagio, a fidelidade ¢ a insatisfagdo dos clientes, inclusive
em relagdo aos clientes dos concorrentes?

f) Como as informagoes obtidas dos clientes sdo analisadas e utilizadas para intensificar a satisfagio,
tornd-los fiéis ¢ aumentar a probabilidade de que recomendem a organizacio e seus produtos?

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

2 Ac¢des de desenvolvimento de parcerias com clientes podem ser relatadas em 3.2¢ como forma de demonstragio da fide-
lizacdo dos clientes.

3 Os resultados dos principais indicadores de desempenho relativos a este item devem ser apresentados em 8.2.
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4 SOCIEDADE (60 PONTOS)

ESTE CRITERIO EXAMINA COMO A ORGANIZACAO CUMPRE A SUA RESPONSA- | T =
BILIDADE SOCIOAMBIENTAL, DESTACANDO ACOES VOL'TADAS PARA O DESEN-
VOLVIMENTO SUSTENTAVEL. "T'’AMBEM EXAMINA COMO A ORGANIZACAO PRO-
MOVE O DESENVOLVIMENTO SOCIAL, INCLUINDO A REALIZACAO OU APOIO
A PROJETOS SOCIAIS OU VOLTADOS PARA O DESENVOLVIMENTO NACIONAL,
REGIONAL, LOCAL OU SETORIAL.

4.1 RESPONSABILIDADE SOCIOAMBIENTAL
(30 PONTOYS)

PROCESSOS GERENCIAIS
Este item examina a implementa¢io de processos gerenciais que contribuem diretamente
para o objetivo de realizacao de produtos, processos e instalagdes seguros aos usudrios e a

populacio; e assegurar um desenvolvimento sustentdvel.

a) Como a organizacio identifica os aspectos e trata os impactos sociais ¢ ambientais de seus produtos,
processos ¢ instalagdes, desde o projeto até a disposi¢do final, sobre os quais tenha influéncia?

e (itar as principais agdes ¢ metas para eliminar, minimizar ou compensar 0s impactos sociais
e ambientais negativos incluindo o tratamento aos passivos sociais ¢ ambientais.

b) Como a organizagdo se mantém preparada e estabelece procedimentos para responder as eventuais si-
tuagdes de emergéncia e potenciais acidentes visando prevenir ou mitigar os seus impactos adversos?

e Destacar de que forma os acidentes e incidentes sdo analisados, investigados e documentados
para evitar a sua repeti¢io.

¢) Como os impactos sociais ¢ ambientais dos produtos, processos ¢ instalagoes assim como as
politicas, agdes e resultados relativos a responsabilidade socioambiental sio comunicados a so-
ciedade, incluindo as comunidades vizinhas?
e Apresentar os critérios adotados para definir as informagdes divulgadas e os canais utilizados.
d) Como sio identificados e analisados os requisitos legais, regulamentares e contratuais apli-
cdveis a questdes socioambientais ¢ implementadas acdes de melhoria visando o seu pleno
atendimento?

e Destacar de que forma sio tratadas as pendéncias ou eventuais sanc¢des.

e) Como a organizagio seleciona e promove, de forma voluntiria, agdes com vistas ao desenvolvi-
mento sustentdvel?
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e (itar as principais a¢oes implementadas como forma de contribui¢do para a solu¢io dos grandes
temas mundiais e para a preservacio ou recuperacgdo de ecossistemas;

e (itar as agoes efetuadas para a minimizacao do consumo de recursos renovdveis € para conservagao
de recursos ndo renovdveis.

f) Como é propiciada a acessibilidade aos produtos e instalagcdes da organizacgio?

g) Como as pessoas da for¢a de trabalho, fornecedores e demais partes interessadas sdo conscientizadas
e envolvidas nas questoes relativas a responsabilidade socioambiental?

Notas:

1 Dentre os impactos sociais citados em 4.1a incluem-se os impactos a seguranga e a saide dos usudrios e da populagio em geral
que possam advir dos produtos, processos ¢ instalagdes da organizacio.

2 Apresentar os principais impactos negativos potenciais, sociais ¢ ambientais no Perfil, pardgrafo G2. Apresentar os passivos am-
bientais no Perfil, pardgrafo G3.

3 Sdo exemplos de grandes temas mundiais citados em 4.1e o aquecimento global, a redu¢io da camada de ozonio, as mudangas
climdticas e o respeito aos direitos humanos.

4 Acessibilidade, conforme citado em 4.1f significa ndo apenas permitir que pessoas com necessidades especiais participem de
atividades que incluem o uso de produtos, servigos e informagdo, mas a inclus@o e extensdo do uso destes por todas as parcelas
presentes em uma determinada populagio.

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

4.2 DESENVOLVIMENTO SOCIAL (30 PONTOS)

PROCESSOS GERENCIAIS

Este item examina a implementagio de processos gerenciais que contribuem diretamente para o

objetivo de estimular o desenvolvimento social sustentavel e imagem favoravel da organizagio

perante as comunidades vizinhas e a sociedade.

a) Como as necessidades e expectativas da sociedade, incluindo as comunidades vizinhas as instalacoes
da organizagio, sio identificadas, analisadas, compreendidas ¢ utilizadas para defini¢io ¢ melhoria da

sua atuagdo social?

b) Como a organizacdo direciona esforgos para o fortalecimento da sociedade ¢ das comunidades vizinhas,
executando ou apoiando projetos voltados para o desenvolvimento nacional, regional, local ou setorial?

e Apresentar os critérios estabelecidos para a selegido, acompanhamento e avaliagio final dos projetos;
e (Citar os principais projetos implementados ou apoiados.

¢) Como a organizagdo incentiva ¢ envolve a forga de trabalho ¢ os parceiros na implementagio ¢ apoio
a0s seus projetos sociais?

d) Como ¢ avaliado o grau de satisfacido da sociedade, incluindo as comunidades vizinhas em relagio a
organizacgio?

¢) Como a organizac¢do avalia ¢ zela por sua imagem perante a sociedade, incluindo as comunidades
vizinhas?

Notas:

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
(60 PONTOS)

ESTE CRITERIO EXAMINA A GESTAO DAS INFORMACOES, INCLUINDO A
OBTENCAO DE INFORMACOES COMPARATIVAS PERTINENTES. "TAMBEM
EXAMINA COMO A ORGANIZACAO IDENTIFICA, DESENVOLVE, MANTEM E
PROTEGE 0S8 SEUS ATIVOS INTANGIVEIS.

5.1 INFORMACOES DA ORGANIZACAO
(20 PONTOS)

PROCESSOS GERENCIAIS

Este item examina a implementac¢io de processos gerenciais que contribuem diretamente

para o objetivo de disponibilizar informagées atualizadas e integras aos usudrios e assegurar

a sua confidencialidade.

a) Como sio identificadas as necessidades de coleta, tratamento, guarda e disponibilizacdo de
informacdes para apoiar as operagdes didrias, acompanhar o progresso dos planos de a¢ido e sub-

sidiar a tomada de decisdo em todos os niveis ¢ dreas da organizagio?

b) Como sio definidos, desenvolvidos, implantados ¢ melhorados os principais sistemas de infor-
macio, visando atender as necessidades identificadas?

e (itar os principais sistemas de informa¢do em uso e sua finalidade.
¢) Como ¢ assegurada a atualizacdo tecnoldgica dos sistemas desenvolvidos?
e (itar as principais tecnologias empregadas;
e (itar as principais solu¢des adotadas, visando a integragio das informagdes e dos sistemas.

d) Como a tecnologia de informagio ¢ utilizada para alavancar o negdcio e promover a integragao
da organizagido com seus clientes, fornecedores e parceiros?

e) Como as informagdes necessdrias sdo colocadas a disposi¢do dos usudrios internos e externos a
organizacio, incluindo clientes, fornecedores e parceiros?

f) Como é gerenciada a seguranca das informagdes?

e Destacar os métodos utilizados para garantir a atualizagio, confidencialidade, integridade ¢
disponibilidade das informagoes.
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5.2 INFORMACOES COMPARATIVAS (20 PONTOS)

PROCESSOS GERENCIAIS

Este item examina a implementagio de processos gerenciais que contribuem diretamente
para o objetivo de obter informagdes de outras organizagdes para comparar o desempenho
e melhorar processos e produtos.

a) Como sdo identificadas as fontes de informagdes comparativas?

b) Como sido obtidas e 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 adaptagio a realidade
da organizagio?

d) Como sdo asseguradas a confidencialidade e a integridade e a disponibilidade das informacdes
trocadas com outras organizagdes?

Notas:
1 Informagdes comparativas sdo requeridas para subsidiar a andlise do desempenho da organizagio conforme 1.3a ¢ para o

estabelecimento de metas conforme 2.2a e podem ser utilizadas para a melhoria de produtos e processos, conforme 1.2g
e7.le.

5.3 ATIVOS INTANGIVEIS (20 PONTOS)

PROCESSOS GERENCIAIS

Este item examina a implementac¢@o de processos gerenciais que contribuem diretamente para o
objetivo de aumentar o diferencial competitivo da organizagio.

a) Como sio identificados os ativos intangiveis que agregam valor ao negdcio gerando um diferencial
competitivo para a organizagio?

e Apresentar os principais ativos intangiveis da organizagio;

e (Citar os métodos utilizados para sua avaliagdo.
b) Como os principais ativos intangiveis sdo desenvolvidos?

e Destacar as formas utilizadas para identificar, desenvolver e incorporar novas tecnologias.
¢) Como os principais ativos intangiveis sio mantidos e protegidos?

e Destacar as formas utilizadas para atrair e reter pessoas consideradas chave para os negécios
atuais e novos da organizagao.

d) Como o conhecimento é desenvolvido e preservado na organizagio?

e Destacar as formas utilizadas para identificagio, tratamento e compartilhamento do conhe-
cimento considerado relevante para a agregag¢io de valor ao negdcio.
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6 PESSOAS (90 PONTOS)

E

INCLUINDO A ORGANIZACAO DO TRABALHO, A ESTRUTURA DE CARGOS OS
PROCESSOS RELATIVOS A SELECAO E CONTRATACAO DE PESSOAS, ASSIM
COMO A GESTAO DO DESEMPENHO DE PESSOAS E EQUIPES. T'’AMBEM EXAMINA
0OS PROCESSOS RELATIVOS A CAPACITACAO E DESENVOLVIMENTO DAS PESSOAS E
COMO A ORGANIZACAO PROMOVE A QUALIDADE DE VIDA DAS PESSOAS INTERNA E
EXTERNAMENTE AO AMBIENTE DE TRABALHO.

6

STE CRITERIO EXAMINA OS SISTEMAS DE TRABALHO DA ORGANIZACAO,

.1 SISTEMAS DE TRABALHO (30 PONTOYS)

PROCESSOS GERENCIAIS

Este item examina a implementac¢ido de processos gerenciais que contribuem diretamente para o objetivo de
obter elevado desempenho das pessoas e das equipes.

a) Como a organizag¢io do trabalho é definida e implementada visando ao alto desempenho da organizagio?
e Destacar de que forma a organizagdo do trabalho estimula a resposta rdpida e o aprendizado organizacional;
e (Citar o grau de autonomia dos diversos niveis de pessoas da for¢a de trabalho para definir, gerir ¢ melhorar os
processos da organizacao.
b) Como sio selecionadas, interna e externamente, e contratadas pessoas em consonincia com as estratégias ¢ as
necessidades do modelo de negdcio da organizagio?
e Destacar de que forma a organizagio estimula a inclusio de minorias e assegura a ndo discriminacio ¢ a igualdade
de oportunidades para todas as pessoas.
¢) Como ¢ estimulada a integragio, a cooperac¢io ¢ a comunicagio eficaz entre as pessoas e entre as equipes?
e  Destacar os métodos utilizados para integrar as pessoas recém-contratadas visando prepari-las para a execugio
das suas fungoes.
d) Como o desempenho das pessoas e das equipes ¢ gerenciado de forma a estimular a obten¢io de metas de alto
desempenho, a cultura da exceléncia na organizagio e o desenvolvimento profissional das mesmas?
e) Como a remuneragio, o reconhecimento ¢ os incentivos estimulam o alcance de metas de alto desempenho e a
cultura de exceléncia?
Notas:

1

Neste item deve-se explicitar como as préticas de gestdo de pessoas levam em conta os diferentes grupos de pessoas da for¢a de trabalho — tais
como os contratados em tempo integral ou parcial, os tempordrios, os autbnomos ¢ os contratados de terceiros que trabalham sob supervisdo
direta da organizagio —, esclarecendo, quando necessario, as diferencas existentes.

Os termos reconhecimento e incentioos incluem promogoes € recompensas, em dinheiro ou nio, formais ou informais, individuais ou em grupo,
que podem ser efetuados com base no desempenho, na aquisi¢dao de conhecimentos, habilidades e competéncias ou em outros fatores.

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 (30 PONTOS)

PROCESSOS GERENCIAIS

Este item examina a implementac¢ido de processos gerenciais que contribuem diretamente
para o objetivo de capacitar e desenvolver as pessoas da organizagio.

a) Como as necessidades de capacitagdo e desenvolvimento sio identificadas?

e Destacar as formas de participagdo neste processo, dos lideres e das proprias pessoas da forga
de trabalho.

b) Como as necessidades das pessoas sdo compatibilizadas com as necessidades operacionais ¢
com as estratégias da organizagdo, para efeito da definicdo dos programas de capacitagio e

desenvolvimento?

¢) Como os programas de capacitacio ¢ o desenvolvimento abordam a cultura da exceléncia e
contribuem para consolidar o aprendizado organizacional?

e (Citar os principais temas abordados ¢ o publico alcangado.

d) Como ¢ concebida a forma de realiza¢ao dos programas de capacita¢io e de desenvolvimento
considerando as necessidades da organizacdo e das pessoas?

¢) Como a eficicia dos programas de capacitagdo ¢ avaliada em relac@o ao alcance dos objetivos
operacionais ¢ as estratégias da organizagio?

f) Como a organizac¢do promove o desenvolvimento integral das pessoas, como individuos, cidaddos
e profissionais?

e Citar os métodos de orientac¢do ou aconselhamento, empregabilidade e desenvolvimento de
carreira.

Notas:

1 Neste Item deve-se explicitar como as praticas de gestdo de pessoas levam em conta as diferentes categorias, tais como
os contratados em tempo integral ou parcial, os temporirios, os autbnomos ¢ os contratados de terceiros que trabalham
sob supervisdo direta da organizagio, procurando esclarecer, quando necessdrio, 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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6.3 QUALIDADE DE VIDA (30 PONTOYS)

PROCESSOS GERENCIAIS
Este item examina a implementag¢io de processos gerenciais que contribuem diretamente
para o objetivo de criar um ambiente seguro e saudavel e obter o bem-estar, a satisfacdo e

a motivag¢do das pessoas.

a) Como sido identificados os perigos ¢ tratados os riscos relacionados a saide ocupacional,
seguranga ¢ ergonomia’

e (Citar as principais agdes ¢ metas para elimind-los ou minimiza-los.

b) Como sio identificados os fatores que afetam o bem-estar, a satisfagdo ¢ a motivagio, conside-
rando os diferentes grupos de pessoas?

e Apresentar os fatores identificados para os diversos grupos.
¢) Como o bem-estar, a satisfagdo ¢ a motivagio das pessoas sio avaliados?

d) Como sio tratados os fatores que afetam o bem-estar, a satisfagio ¢ a motivagdo das pessoas ¢
mantido um clima organizacional favordvel ao alto desempenho?

e Apresentar, de forma comparativa com o mercado, os principais servigos, beneficios, programas
e politicas colocados a disposi¢io da for¢a de trabalho.

e) Como a organiza¢do colabora para a melhoria da qualidade de vida das pessoas fora de seu
ambiente?

e (Citar as principais a¢oes desenvolvidas

Notas:

1 Neste item deve-se explicitar como as praticas de gestdo de pessoas levam em conta os diferentes grupos — tais como os
contratados em tempo integral ou parcial, os tempordrios, os autbnomos ¢ os contratados de terceiros que trabalham sob
supervisio direta da organizagdo —, esclarecendo, quando necessirio, 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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7 PROCESSOS (110 PONTOS)

ESTE CRITERIO EXAMINA COMO A ORGANIZACAO GERENCIA, ANALISA E MELHORA OS PRO-
CESSOS PRINCIPAIS DO NEGOCIO E OS PROCESSOS DE APOIO. 'TAMBEM EXAMINA COMO A
ORGANIZACAO GERENCIA O PROCESSO DE RELACIONAMENTO COM OS FORNECEDORES, DES-
TACANDO O DESENVOLVIMENTO DA SUA CADEIA DE SUPRIMENTO. O CRITERIO ABORDA
COMO A ORGANIZACAO GERENCIA SEUS PROCESSOS ECONOMICO-FINANCEIROS, VISANDO A
SUSTENTABILIDADE ECONOMICA DO NEGOCIO.

7.1 PROCESSOS PRINCIPAIS DO NEGOCIO E
PROCESSOS DE APOIO (50 PONTOS)

PROCESSOS GERENCIAIS

Este item examina a implementacio de processos gerenciais que contribuem direta-
mente para o objetivo de assegurar um desempenho elevado dos processos e gerar
produtos que atendam as necessidades e expectativas dos clientes.

a) Como sido identificados os processos de agregagdo de valor e determinados aqueles considerados
como processos principais do negdcio € como processos de apoio, em consonincia com o modelo de
negdbcio da organizagio?

b) Como sio determinados os requisitos apliciveis aos processos principais do negdcio e aos pro-
cessos de apoio?

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

¢) Como os processos principais do negdcio ¢ os processos de apoio sio projetados, visando ao
cumprimento dos requisitos estabelecidos?

d) Como os processos principais do negdcio e os processos de apoio sio controlados, visando asse-
gurar o atendimento dos requisitos apliciveis?

e Destacar a forma de tratamento das eventuais ndo-conformidades identificadas ¢ imple-
mentagdo das a¢oes corretivas.

e) Como os processos principais do negdicio e os processos de apoio sdo analisados e melhorados?

e (itar os métodos utilizados que visam reduzir a variabilidade ¢ aumentar a confiabilidade ¢
a ecoeficiéncia

e Destacar as formas utilizadas para desenvolver inovagdes em produtos € processos € incor-
porar melhores priticas de outras organizagoes;

e Apresentar as principais melhorias e inovagoes implantadas nos processos nos tltimos trés anos.

Notas:

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

2 Os processos gerenciais para busca das melhores préticas de gestio de outras organizacgoes citadas em 7.1e devem ser
descritos em 5.2.

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 (30 PONTOYS)

PROCESSOS GERENCIAIS

Este item examina a implementag¢do de processos gerenciais que contribuem diretamente

para o objetivo de desenvolver e melhorar o desempenho da cadeia de suprimentos, garan-

tindo a disponibilidade do fornecimento a longo prazo e agregando valor ao negécio.

a) Como a organizagio identifica potenciais fornecedores e desenvolve a sua cadeia de suprimen-
tos visando assegurar a disponibilidade de fornecimento a longo prazo, melhorar o desempenho
¢ o desenvolvimento sustentdvel da propria cadeia ¢ agregar valor ao negdécio?

e Destacar as formas de estimulo ao desenvolvimento dos fornecedores locais.

b) Como a organizagio atua para erradicar o trabalho infantil ¢ impedir o trabalho degradante ¢
for¢ado na sua cadeia de suprimentos?

¢) Como os fornecedores sdo qualificados ¢ selecionados?
e Destacar os critérios utilizados.
d) Como é assegurado o atendimento aos requisitos da organizagdo por parte dos fornecedores?
e Apresentar os principais requisitos para os fornecedores;
e Apresentar os principais canais de relacionamento com os fornecedores.
e) Como os fornecedores sio avaliados ¢ prontamente informados sobre seu desempenho?
e Apresentar os indicadores utilizados para monitorar o seu desempenho;

e (Citar as principais a¢des executadas pela organizagio, nos tltimos trés anos, para ajudar ¢
incentivar os fornecedores na busca da melhoria de seu desempenho.

f) Como sdo minimizados os custos associados aos processos de fornecimento?
g) Como os fornecedores que atuam diretamente nos processos da organizag¢io sdo envolvidos

e comprometidos com os principios organizacionais, incluindo os relativos a responsabilidade
socioambiental ¢ & saide e seguranga?

Notas:

1 A pergunta 7.2a trata dos fornecedores envolvidos ou que podem vir a ser envolvidos na sua cadeia de suprimento, for-
necendo ou podendo vir a fornecer produtos ou prestar servigos, direta ou indiretamente, para a organizagao ou atuando
em nome dela para os seus clientes.

2 Agdes de desenvolvimento de parcerias com fornecedores podem ser relatadas em 7.2a como forma de demonstragio do
desenvolvimento da cadeia de suprimentos.

3 Neste item deve-se explicitar como as priticas de gestdo variam em fungio das peculiaridades dos diferentes tipos de
fornecedores.

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

5 Devem ser apresentados em 8.6 os niveis de desempenho associados aos principais requisitos para os fornecedores men-
cionados em 7.2d.
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7.3 PROCESSOS ECONOMICO-FINANCEIROS
(30 PONTOS)

PROCESSOS GERENCIAIS

Este item examina a implementagio de processos gerenciais que contribuem diretamente
para o objetivo de alcangar a sustentabilidade econdmico-financeira da organizacgio.

a) Como sio determinados os requisitos de desempenho econémico-financeiro da organizagio ¢
gerenciados os aspectos que causam impacto na sustentabilidade econdémica do negécio?

e (itar o papel dos sicios, mantenedores ou instituidores ¢ da administragido na defini¢do dos
niveis esperados de desempenho econdmico-financeiro;

e Apresentar os indicadores controlados, 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?

e Apresentar os critérios usados para a captagdo de recursos ¢ a concessdo de créditos e rece-
bimentos, de modo a manter equilibrado o fluxo financeiro.

¢) Como a organizacio define os recursos financeiros e avalia os investimentos necessérios visando
suportar as estratégias ¢ planos de a¢io?

e Apresentar os critérios utilizados para definir a forma de captagio apropriada.
d) Como sdo quantificados ¢ monitorados os riscos financeiros da organizagdo?

e Destacar a forma de tratamento dos riscos financeiros mais significativos que possam Vvir a
afetar as demonstragdes financeiras.

¢) Como ¢ elaborado e controlado o orgamento visando assegurar o atendimento dos niveis espe-
rados de desempenho financeiro?

e Apresentar o alinhamento entre o orcamento e as estratégias e objetivos da organizacio.

Notas:

1 Cada organizagao, em funcio de seu perfil e estratégias, deve identificar os parimetros financeiros que devem ser controlados.
Usualmente, sdo utilizados indicadores tais como: estrutura — endividamento (passivo circulante mais exigivel de longo
prazo dividido pelo patriménio liquido); composi¢dao do endividamento (passivo circulante dividido pelo passivo circu-
lante mais exigivel de longo prazo); endividamento oneroso (recursos onerosos divididos pelo passivo circulante mais
exigivel de longo prazo); imobilizagio (ativo permanente dividido pelo patriménio liquido); liquidez — liquidez corrente
(ativo circulante dividido 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 renovagio 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 patriménio
liquido); margem bruta (receita de vendas menos o custo dos produtos vendidos, dividido pela receita de vendas); ven-
das (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 econémico agregado (EVA — lucro
liquido menos custo de oportunidade do capital empregado); 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 (450 PONTOS)

ESTE CRITERIO EXAMINA OS RESULTADOS DA ORGANIZACAO, ABRANGENDO OS 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. A AVALIACAO DOS RESULTADOS INCLUI A ANALISE DA TENDENCIA E DO NiVEL
ATUAL DE DESEMPENHO, PELA VERIFICACAO DO ATENDIMENTO DOS REQUISITOS DAS PARTES
INTERESSADAS E PELA COMPARACAO COM O DESEMPENHO DE OUTRAS ORGANIZACOES.

8.1 RESULTADOS ECONOMICO-FINANCEIROS (100 PONTOS)

RESULTADOS ORGANIZACIONAIS

Este item examina os resultados econémico-financeiros da organizacio incluindo os relativos a estrutura,
liquidez, atividade e rentabilidade.

a) Apresentar os resultados dos principais indicadores relativos a gestio econdmico-financeira, classificando-os segundo os
grupos de estrutura, liquidez, atividade e rentabilidade. Estratificar os resultados por unidades ou filiais, quando aplicavel.

¢ Incluir os niveis de desempenho associados aos principais requisitos de partes interessadas assim como os niveis de
desempenho de organizagdes consideradas como referencial comparativo pertinente; explicar, resumidamente, os
resultados apresentados, esclarecendo eventuais tendéncias adversas, niveis de desempenho abaixo do esperado
pelas partes interessadas e comparagdes desfavoraveis.

Notas:

1 No caso de unidade autébnoma cuja apresentagdo dos resultados financeiros é feita somente no nivel corporativo, deve ser demonstrada sua
contribui¢io individual para o resultado da corporagio.

2 Devem ser apresentados os resultados dos indicadores de desempenho dos processos citados em 7.3a, assim como os resultados dos indicadores
utilizados para avaliacgio da implementacio das estratégias relativas A gestdo econdmico-financeira citados em 2.2a.

3 Devem ser apresentadas as informagdes utilizadas para comparar o desempenho mencionadas em 1.3a ¢ os niveis de desempenho associados
aos principais requisitos das partes interessadas mencionados no Perfil e em 1.3b.

8.2 RESULTADOS RELATIVOS AOS CLIENTES E AO
MERCADO (100 PONTOS)

RESULTADOS ORGANIZACIONAIS

Este item examina os resultados relativos aos clientes e aos mercados, incluindo os referentes a ima-
gem da organizacio.

a) Apresentar os resultados dos principais indicadores relativos aos clientes e aos mercados. Estratificar por grupos
de clientes, segmentos de mercado ou tipos de produtos, quando aplicavel.

e Incluir os niveis de desempenho associados aos principais requisitos de partes interessadas, assim como 0s
niveis de desempenho de concorrentes e de organizagdes consideradas como referencial comparativo per-
tinente; explicar, resumidamente, os resultados apresentados, esclarecendo eventuais tendéncias adversas,
niveis de desempenho abaixo do esperado pelas partes interessadas ¢ comparagdes desfavoraveis.

Notas:

1 Devem ser apresentados os resultados dos indicadores de desempenho dos processos citados no Critério 3, assim como os resultados dos indi-
cadores utilizados para avaliagio da implementago das estratégias relativas aos clientes e mercados citados em 2.2a.

2 Devem ser apresentadas as informagdes utilizadas para comparar o desempenho mencionadas em 1.3a e os niveis de desempenho associados
aos principais requisitos das partes interessadas mencionados no Perfil e em 1.3b.
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8.3 RESULTADOS RELATIVOS A SOCIEDADE
(60 PONTOYS)

RESULTADOS ORGANIZACIONAIS

Este item examina os resultados relativos a sociedade, incluindo os referentes a responsabilidade socioam-
biental e ao desenvolvimento social.

a) Apresentar os resultados dos principais indicadores relativos a sociedade, incluindo os relativos a responsabilidade
socioambiental, ao desenvolvimento social. Estratificar os resultados por instalagdes, quando aplicivel.

e Incluir os niveis de desempenho associados aos principais requisitos de partes interessadas assim como 0s ni-
veis de desempenho de outras organizag¢oes consideradas como referencial comparativo pertinente; explicar,
resumidamente, os resultados apresentados, esclarecendo eventuais tendéncias adversas, niveis de desem-
penho abaixo do esperado pelas partes interessadas e comparagdes desfavoraveis.

Notas:
1 Devem ser apresentados os resultados dos indicadores de desempenho de processos citados no Critério 4, destacando-se os resultados dos

indicadores utilizados para avaliacio da implementacio das estratégias relativas a sociedade citados em 2.2a.

2 Devem ser apresentadas as informagdes utilizadas para comparar o desempenho mencionadas em 1.3a ¢ os niveis de desempenho associados
aos principais requisitos das partes interessadas mencionados no Perfil e em 1.3b.

8.4 RESULTADOS RELATIVOS AS PESSOAS
(60 PONTOYS)

RESULTADOS ORGANIZACIONAIS

Este item examina os resultados relativos as pessoas, incluindo os referentes aos sistemas de trabalho, a
capacita¢do e desenvolvimento e a qualidade de vida

a) Apresentar os resultados dos principais indicadores relativos as pessoas, incluindo os relativos aos sistemas de
trabalho, a capacitagio e desenvolvimento e a qualidade de vida. Estratificar os resultados por grupos de pessoas
da for¢a de trabalho, fung¢des na organizacgio e, quando aplicavel, por instalagoes.

e Incluir os niveis de desempenho associados aos principais requisitos de partes interessadas assim como os niveis
de desempenho de organizagdes consideradas como referencial comparativo pertinente; explicar, resumi-
damente, os resultados apresentados, esclarecendo eventuais tendéncias adversas, niveis de desempenho
abaixo do esperado pelas partes interessadas e comparagdes desfavoraveis.

Notas:

1 Devem ser apresentados os resultados dos indicadores de desempenho de processos citados no Critério 6, assim como os resultados dos indicado-
res utilizados na avaliagio da implementagio das estratégias relativas as pessoas citados em. 2.2a.

2 Devem ser apresentadas as informagdes utilizadas para comparar o desempenho mencionadas em 1.3a ¢ os niveis de desempenho associados
aos principais requisitos das partes interessadas mencionados no Perfil e em 1.3b.
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8.5 RESULTADOS DOS PROCESSOS PRINCIPAIS DO
NEGOCIO E DOS PROCESSOS DE APOIO (100 PONTOS)

RESULTADOS ORGANIZACIONAIS

Este item examina os resultados relativos ao produto e a gestao dos processos principais
do negdcio e aos processos de apoio.

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

e Incluir os niveis de desempenho associados aos principais requisitos de partes interessadas assim como
os niveis de desempenho de organizagdes consideradas como referencial comparativo pertinente; ex-
plicar, resumidamente, os resultados apresentados, esclarecendo eventuais tendéncias adversas, niveis
de desempenho abaixo do esperado pelas partes interessadas ¢ comparagdes desfavoraveis.

Notas:

1 Devem ser apresentados os resultados dos indicadores de desempenho de processos citados em 7.1b, assim como os
resultados dos indicadores utilizados para avaliagio da implementagio das estratégias referentes a gestiao dos processos
principais ¢ de apoio citados em 2.2a.

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

3 Devem ser apresentadas as informagdes utilizadas para comparar o desempenho mencionadas em 1.3a e os niveis de
desempenho associados aos principais requisitos das partes interessadas mencionados no Perfil e em 1.3b.

8.6 RESULTADOS RELATIVOS AOS FORNECEDORES
(30 PONTOYS)

RESULTADOS ORGANIZACIONAIS

Este item examina os resultados relativos aos produtos adquiridos € a gestdo do relaciona-
mento com os fornecedores.

a) Apresentar os resultados dos principais indicadores relativos aos produtos adquiridos e a gestdo
de relacionamento com os fornecedores. Estratificar os resultados por grupos de fornecedores
ou tipos de produtos adquiridos, quando aplicavel.

e Incluir os niveis de desempenho associados aos principais requisitos de partes interessa-
das assim como os niveis de desempenho de organizagdes consideradas como referencial
comparativo pertinente; explicar, resumidamente, os resultados apresentados, esclarecendo
eventuais tendéncias adversas, niveis de desempenho abaixo do esperado pelas partes inte-
ressadas e comparagdes desfavoravelis.

Notas:

1 Devem ser apresentados os resultados dos indicadores de desempenho de processos citados em 7.2, assim como os
resultados dos indicadores utilizados para avaliagio da implementacgdo das estratégias relativas ao relacionamento com
fornecedores citados em 2.2a.

2 Devem ser apresentadas as informagdes utilizadas para comparar o desempenho mencionadas em 1.3a ¢ os niveis de
desempenho associados aos principais requisitos das partes interessadas mencionados em 7.2d e em 1.3b.
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SISTEMA DE PONTUACAO

O sistema de pontuacio visa determinar o estagio de
maturidade da gestdo da organizagido nas dimensdes de
Processos gerenciais ¢ Resultados da organizagio.

Na dimensdo de Processos Gerenciais sdo avalia-
dos os fatores Enfoque, Aplicagdo, Aprendizado e
Integracio, definidos conforme descrito abaixo:

O fator Enfoque refere-se ao grau em que as priticas
de gestdo da organizagio apresentam:

e Adequacio —atendimento aos requisitos do item,
incluindo os métodos de controle, de forma apro-
priada ao perfil da organizacio.

e Proatividade - capacidade de se antecipar aos fatos,
a fim de prevenir a ocorréncia de situagdes poten-
cialmente indesejdveis e aumentar a confianca e a
previsibilidade dos processos;

O fator Aplicagdo refere-se ao grau em que as priticas
de gestio da organizagio apresentam:

e Disseminag¢do — implementagdo, horizontal e ver-
ticalmente, pelas dreas, processos, produtos e/ou
pelas partes interessadas, conforme pertinente ao
item, considerando-se o perfil da organizac¢io;

e (Continuidade — utiliza¢do periédica e ininterrupta.

O fator Aprendizado refere-se ao grau em que as pra-
ticas de gestdo da organizacdo apresentam:

¢ Refinamento - aperfeicoamentos decorrentes do
processo de melhorias, o que inclui eventuais ino-
vagoes. tanto incrementais quanto de ruptura.

O fator Integracao (ver figura abaixo) refere-se ao
grau em que as praticas de gestdo da organizagdo apre-
sentam:

FEstdgios da integragao das prdticas de gestio

(1) Abordagem
nio integrada

L

o~

Estratégias
e objetivos

(3) Abordagem quase integrada

Estratégias
¢ objetivos

E——
——
——

As priticas de gestdo sdo coerentes com as estra-
tégias ¢ objetivos da organiza¢do e estdo inter-
relacionadas, mas a cooperagdo entre as dreas €
com as partes interessadas nio ¢ plena.

(2) Abordagem em inicio de integragdo

Estratégias
¢ objetivos

—

\/l

As préticas de gestdo sdo coerentes com as estratégias e objetivos
da organizacio, mas ndo hd inter-relacionamento entre as mesmas
e ndo hd cooperagio entre as dreas e com as partes interessadas.

(4) Abordagem integrada

Estratégias

——
————
—) e objetivos

As prdticas de gestdo sdo coerentes com as estratégias
e objetivos da organizagio e estdo inter-relacionadas,
hd cooperacdo entre as dreas e com as partes interessa-
das, produzindo elevada sinergia.

Fonte: adaptacido Baldrige, 2006 (Baldrige National Quality Programa, EUA)
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e (Coeréncia - relagio harmdnica com as estratégias € objetivos da organizagio.

e Inter-relacionamento - implementa¢ido de modo complementar com outras priticas de
gestdo da organizagio, onde apropriado.

e (Cooperag¢io - colaboragio entre as dreas da organizacio e entre a organizagio ¢ as suas
partes interessadas, onde pertinente, na implementagdo das praticas de gestio.

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

O fator Relevancia refere-se 2 importincia do resultado para determinag¢io do alcance dos
objetivos estratégicos e operacionais da organizacdo.

O fator Tendéncia refere-se ao comportamento do resultado ao longo do tempo.
O fator Nivel atual refere-se ao grau em que os resultados organizacionais apresentam:
¢ Atendimento aos requisitos das partes interessadas.

e Comparac¢do com o desempenho de outras organizagdes consideradas como referen-
ciais pertinentes.

DIRETRIZES PARA PONTUACAO

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

e Determine o nivel que melhor explica o estigio de cada um dos fatores de avaliacdo
Enfoque / Aplica¢do / Aprendizado / Integragao.

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

e  Multplique o percentual encontrado pela pontuagao méxima do item (ver Perfil, Critérios,
Itens e Pontuagoes Maximas, p. 16). A pontuagio do item sera o valor dessa multiplicagdo.

Os Itens de resultados organizacionais sio pontuados segundo as diretrizes da “T'abela
de Pontuacdo (%) — Resultados Organizacionais” e de acordo com a seguinte seqiiéncia:

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

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

e Multplique o percentual encontrado pela pontuagdo maxima do item (ver Perfil, Critérios,
Itens e Pontuagoes Maximas, p. 16). A pontuagio do item sera o valor dessa multiplicagdo.

A pontuagio final é a soma da pontuacio dos itens.
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TABELA DE PONTUAGAO (%)

ITENS DE PROCESSOS GERENCIAIS
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ITENS DE RESULTADOS ORGANIZACIONAIS

TABELA DE PONTUACAO (%)
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FAIXAS DE PONTUACAO GLOBAL

As faixas de pontuagio global sdo um indicativo do nivel de maturidade alcancado pela gestdo de uma organizagio.
A soma da pontuagio dos 24 itens dos critérios gera a pontuagio global da organizagio, que se enquadra numa das
seguintes faixas:

Faixa de
- . . " Valor da
pontuagdo Descri¢ao da maturidade da Gestio _
. pontuagio
Niimero
Enfoques altamente proativos, refinados, inovadores, totalmente disseminados, com uso continuado, sustenta-
9 dos por um aprendizado permanente ¢ plenamente integrados. T'endéncias favordveis em todos os resultados. 851 - 1000

Nivel atual igual ou superior aos referenciais pertinentes para quase todos os indicadores. Lideranc¢a no setor
reconhecida como “referencial de exceléncia” na maioria das dreas, processos ou produtos.

Enfoques muito refinados, alguns inovadores, proativos, com uso continuado ¢ muito bem disseminados pelas
areas, processos, produtos e/ou partes interessadas. O aprendizado promove fortemente a inovagio. As praticas
8 entre itens e critérios sdo na maioria integradas. 'T'endéncias favordveis em todos resultados. Nivel atual igual ou 751 - 850
superior aos referenciais pertinentes para quase todos os resultados, sendo referencial de exceléncia em muitas
dreas, processos ou produtos.

Enfoques adequados para os requisitos de todos os itens, sendo a maioria refinada a partir de aprendizado e inovaciao
para muitos itens. Quase todos os requisitos sdo atendidos de forma proativa. Uso continuado em quase todas as praticas,
disseminadas pelas principais dreas, processos, produtos e/ou partes interessadas. Existem algumas falhas na sinergia
entre dreas e/ou partes interessadas, afetando eventualmente a integragao. Quase todos resultados apresentam tendéncia
favoravel ¢ nenhum apresenta tendéncia desfavoravel. Nivel atual superior aos referenciais pertinentes para a maioria
dos resultados, sendo considerado lider do ramo e referencial de exceléncia em algumas dreas, processos ou produtos.

651 - 750

Enfoques adequados para os requisitos de todos os itens, sendo alguns refinados ¢ a maioria proativos, bem disse-
minados pelas principais dreas, processos, produtos e/ou partes interessadas. Uso continuado em quase todas as pra-
ticas. As priticas de gestdo sdo coerentes com as estratégias da organizagio, o refinamento decorre do aprendizado
6 e inovagdo para muitas praticas do item. Existe inter-relacionamento entre as praticas de gestdao, mas ainda existem 551 - 650
algumas lacunas de cooperagio entre dreas e/ou partes interessadas, afetando em parte a integragdo. Quase todos
os resultados apresentam tendéncia favoravel. O nivel atual é igual ou superior aos referenciais pertinentes para a
maioria dos resultados, podendo ser considerado lider do ramo.

Enfoques adequados para os requisitos de quase todos os itens, sendo vérios deles proativos, disseminados pelas principais
dreas, processos, produtos e/ou partes interessadas. Uso continuado em quase todas as praticas, com controles atuantes.
Existem algumas inovagdes ¢ muitos refinamentos decorrentes do aprendizado. As praticas de gestdo sio coerentes com as
estratégias da organizagdo, existem algumas lacunas no inter-relacionamento entre as préticas de gestdo, € existem muitas
lacunas de cooperagdo entre dreas ¢/ou partes interessadas, afetando regularmente a integragio. A maioria dos resultados
apresenta tendéncia favordvel. Nivel atual ¢ igual ou superior aos referenciais pertinentes para alguns resultados.

451 -550

Enfoques adequados para os requisitos da maioria dos itens, sendo alguns proativos, disseminados na maioria das
areas, processos, produtos e/ou partes interessadas, com controle das praticas para muitos itens. Uso continuado para
a maioria das préticas. O aprendizado, o refinamento e a integra¢ao ocorrem para muitos itens. As praticas de gestao
sdo coerentes com a maioria das estratégias da organizacdo, mas existem lacunas significativas no inter-relaciona-
mento entre as praticas de gestdo. Muitos resultados relevantes sdo apresentados como decorréncia da aplicagdo dos
enfoques. Alguns resultados apresentam tendéncias favordveis. Inicio de uso de informagdes comparativas.

351 - 450

Enfoques adequados aos requisitos de muitos itens com proatividade, estando disseminados em algumas éreas,
processos, produtos e/ou partes interessadas. Existem incoeréncias entre as praticas de gestdo e as estratégias assim
como existem muitas lacunas no inter-relacionamento entre as praticas de gestdao. O aprendizado, o refinamento e
a integragdo ocorrem para alguns itens.

Alguns resultados relevantes decorrentes da aplicagdao dos enfoques, avaliagdes e melhorias sdo apresentados com
algumas tendéncias favoraveis.

251 - 350

Os enfoques se encontram nos primeiros estigios de desenvolvimento para alguns itens, com praticas proativas, em
consideragdo aos fundamentos da exceléncia, existindo lacunas significativas na aplicagido da maioria deles. Algumas
préticas apresentam integragdo. Comegam a aparecer alguns resultados relevantes decorrentes da aplica¢io de enfo-
ques implementados.

151 -250

Estdgios preliminares de desenvolvimento de enfoques, quase todos reativos, associados aos fundamentos da exce-
l€ncia, considerando os requisitos dos Critérios.
1 A aplicagdo € local, muitas em inicio de uso, apresentando poucos padrées de trabalho associados aos enfoques 0-150
desenvolvidos. O aprendizado ocorre de forma isolada, podendo haver inovagio esporadica. Nao ocorrem o refina-
mento ¢ a integragio. Ainda ndo existem resultados relevantes decorrentes de enfoques implementados.
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GLOSSARIO

Os conceitos e definicdes aqui apresentados
apenas refletem o significado dos termos uti-
lizados nos Critérios de Exceléncia, ndo ten-
do a pretensio de normalizar terminologia.

Administragdo

Composta pelos conselheiros € pelos membros
da Direcio.

Nota: (1) Nas sociedades an6nimas, seriam
os administradores definidos na Lei das S.A.
(6.404/76).

Ativos intangiveis

Bens e direitos ndo palpdveis reconhecidos
pelas partes interessadas como “patrimdnio”
da organizacdo e considerados relevantes para
determinar o seu valor.

Exemplos: a marca, os sistemas ¢ processos
da organizacio.

Atributos do produto

Caracteristicas importantes do produto que,
na percepg¢do do cliente, podem influir em
sua preferéncia.

Exemplos: funcionalidade, disponibilidade,
preco e valor para o cliente.

Benchmark
Ver “Referencial de exceléncia”.

Benchmarking

Refere-se aidentificagio de processos e resultados
que representam as melhores préticas ¢ desem-
penho para atividades similares, dentro ou fora do
setor de atuagdo da organizagdo, visando ao estudo
das diferencas e a promogdo de melhorias.

Cadeia de suprimento

Fluxo de informagdes e de produtos, que vio
do fornecedor ao cliente, tendo como contra-
partida os fluxos financeiros.

Classe Mundial

Expressio utilizada para caracterizar uma or-
ganizagdo considerada entre as melhores do
mundo.

Cliente

Organizagdo ou pessoa que recebe um produto.
Exemplos: consumidor, usudrio final, varejista,
beneficiario e comprador.

Confidencialidade das informagdes
Aspecto relacionado a seguranga das informagoes
sobre as garantias necessdrias para que somente
pessoas autorizadas tenham acesso a informagao.

Desenvolvimento sustentdvel

Aquele que atende as necessidades do pre-
sente sem comprometer a possibilidade de
as geragdes futuras atenderem as préprias
necessidades. A convergéncia entre 0s pro-
pdsitos econdmicos, ecoldgicos e sociais que
privilegiam a conservagdo e perenidade dos
mesmos constitui a base do desenvolvimento
sustentavel.

Diregdo
Grupo de dirigentes responsdvel pelo desem-
penho da organizagio.

Disponibilidade da informagéo

Garantia de que os usudrios autorizados
obtenham acesso a informagdo sempre que
necessario.

Ecoeficiéncia
Entrega de bens e servigos com precos com-
petitivos que satisfazem as necessidades hu-
manas e trazem qualidade de vida, progressi-
vamente reduzindo impactos ambientais dos
bens e servigos através de todo o ciclo de vida
para um nivel, no minimo, em linha com a
capacidade estimada da Terra em suportar.
Nota: (1) Os sete elementos basicos nas pra-
ticas das organizagdes que operam de forma
ecoeficiente sdo:
¢ Reducio da intensidade de material utili-
zado nos bens e servigos
e Reducio da intensidade de energia utiliza-
da nos bens e servigos
e Reducio da dispersido de qualquer tipo de
material téxico
® Apoio a reciclagem
e Maximizag¢io do uso sustentdvel dos recur-
S0s naturais
e Extensdo da durabilidade dos produtos
* Aumento do nivel de bens e servigos

Ecossistema

Elementos, vivos ou ndo-vivos, orginicos ou
inorginicos, que mantém uma relagdo de inter-
dependéncia continua e estivel para formar um
todo unificado que realiza trocas de matéria e
energia, interna € externamente. E considerado
como a unidade ecoldgica. O conjunto de todos
os ecossistemas do planeta forma a biosfera, ou
seja, a parte do planeta que abriga a vida.

Estratégia
Caminho escolhido para concentrar esfor¢os com
o objetivo de tornar real a visdo da organizagio.

Eqiiidade

I'ratamento justo e igualitirio de todos os
grupos minoritdrios, sejam de capital ou das
demais partes interessadas.

Estrutura de cargos

Arranjo ordenado de responsabilidades, au-
tonomia e tarefas atribuidas as pessoas, in-
dividualmente ou em grupo. Usualmente,
considera a descri¢io de cargos, fungdes e
competéncias requeridas.

Forca de trabalho

Pessoas que compdem uma organizagio e que
contribuem para a consecugdo de suas estraté-
gias, objetivos e metas, tais como empregados
em tempo integral ou parcial, temporirios, au-
tonomos e contratados de terceiros que traba-
lham sob a coordenagio direta da organizagio.

Fornecedor

Organizagio ou pessoa que fornece um produto.
Exemplo: Produtor, distribuidor, varejista ou
comerciante de um produto ou prestador de
um servigo ou informagio.

Governanca

Sistema de gestdo ¢ controles exercidos na
administracdo da organiza¢io. Compreende
as responsabilidades dos acionistas, proprie-
tarios, sécios, conselhos de administrago,
Diretoria e presidente. Acordos corporativos,
estatutos ¢ politicas documentam os direitos
¢ as responsabilidades de cada parte e des-
crevem como a organizagdo serd dirigida e
controlada para assegurar: a) a prestagio de
contas aos acionistas, proprietdrios e outras
partes interessadas; b) transparéncia nas ope-
ragdes; ¢) tratamento justo de todas as partes
interessadas. O sistema de governanga pode
incluir processos como aprovagao dos objeti-
vos estratégicos, avaliagdo ¢ monitoramento
do desempenho do presidente, planejamen-
to da sucessdo, auditoria financeira, estabe-
lecimento de beneficios e compensacoes
aos executivos, gestdo de risco, divulgacoes
e relatos financeiros. Assegurar a eficicia da
governanga ¢ importante para a confianga das
partes interessadas ¢ de toda a sociedade,
bem como para a eficdcia organizacional.

Indicadores

Também denominados de “indicadores de
desempenho”, compreendem os dados que
quantificam as entradas (recursos ou insu-
mos), 0s processos, as saidas (produtos), o de-
sempenho de fornecedores e a satisfagao das
partes interessadas.

Informagio comparativa pertinente

Informacdo comparativa advinda de uma or-
ganizagido considerada como um referencial
apropriado para efeitos de comparagio consi-
derando as estratégias da prépria organizag¢io
que busca a informagdo. Informagdes compa-
rativas incluem aquelas advindas de competi-
dores ou de referenciais de exceléncia.

Integridade da informagéao

Aspecto relacionado a seguranga das informa-
¢des que trata da salvaguarda da exatidio e
completeza da informacido e dos métodos de
processamento.

Exemplos de informagdes passiveis de prote-
¢do, em func¢do do perfil da organizagio ¢ de
seu nivel requerido de seguranga, sio aquelas:
e armazenadas em computadores;

e transmitidas por meio de redes;

e impressas em meio fisico;

e cnviadas por fac-simile;

e armazenadas em fitas ou discos;

e cnviadas por correio eletronico; e

e trocadas em conversas telefonicas.
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Mercado

Refere-se ao mercado no sentido econdmico
como o “conjunto de atividades de compra e
venda de determinado bem ou servigo, em
certa regido”.

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

Metas
Niveis de desempenho pretendidos para de-
terminado periodo de tempo.

Misséo

Razdo de ser de uma organizagio, compreen-
de as necessidades sociais a que ela atende ¢
o seu foco fundamental de atividades.

Modelo de negocio

Concepgio estratégica da forma de atuagio
da organizagdo, podendo compreender de-
fini¢des como produtos a serem fabricados,
local de instalagdo das suas unidades, sele-
¢io de mercados-alvo e clientes-alvo, esco-
lha de parceiros, forma de relacionamento
com fornecedores ¢ distribuidores ¢ outros
aspectos considerados relevantes para o su-
cesso do negdcio.

Organizacio

Companbhia, corporagio, firma, 6rgio, insti-
tui¢do ou empresa, ou uma unidade destas,
publica ou privada, sociedade an6nima, limi-
tada ou com outra forma estatutdria, que tem
fungdes e estruturas administrativas préprias
¢ autdnomas, no setor publico ou privado,
com ou sem finalidade de lucro, de porte pe-
queno, médio ou grande.

Organizacio do trabalho

Divisio do trabalho entre unidades, equi-
pes e fungdes, permanentes ou tempordrias,
incluindo a defini¢do das suas atribuicoes e
vinculos.

Padrio de trabalho

Regras de funcionamento das préticas de
gestdo. Podem ser expressas na forma de
procedimentos, rotinas de trabalho, normas
administrativas, fluxogramas, comportamen-
tos coletivos ou qualquer meio que permita
orientar a execugdo das préticas.

Parceria

Relagdo de trabalho entre duas ou mais
organizacdes criando valor ao cliente ¢ a
sociedade.

Nota: os parceiros podem ser, por exemplo,
fornecedores, clientes, distribuidores, con-
correntes, organizagdes governamentais ¢
ndo-governamentais.

Partes interessadas

Individuo ou grupo de individuos com inte-
resse comum no desempenho da organizagio
¢ no ambiente em que opera. A maioria das
organizagdes apresenta as seguintes partes
interessadas: clientes; forca de trabalho; acio-
nistas ¢ proprietdrios; fornecedores; ¢ a so-
ciedade. A quantidade ¢ a denominagdo das
partes interessadas podem variar em fungio
do perfil da organizagéo.
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Pritica de gestdo (ou pritica gerencial)
Processo gerencial como efetivamente im-
plementado pela organizagio.

Processo

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

Notas: (1) Os insumos (entradas) para um
processo sdo geralmente produtos (saidas) de
outro processo.

(2) Os processos em uma organizagao sao ge-
ralmente planejados e realizados sob condi-
¢oes controladas para agregar valor.

Processos de agregacio de valor

Séo os processos por meio dos quais uma or-
ganizagdo gera beneficios para os seus clien-
tes e para o negdcio da organizago.

Os processos de agregacdo de valor diferem
muito entre as organizagdes, dependendo de
muitos fatores, os quais incluem a natureza
dos produtos, como sio produzidos e entre-
gues, relacionamento com os fornecedores,
os clientes e a sociedade, importincia da pes-
quisa e desenvolvimento, tecnologia, requisi-
tos ambientais e estratégias de crescimento.
Nota: (1) Os processos de agregagio de valor
usualmente sdo classificados em processos
principais do negdcio e processos de apoio.

Processos principais do negécio

Processos que agregam valor diretamente para
os clientes. Estdo envolvidos na gera¢io do
produto e na sua venda e transferéncia para
o comprador, bem como na assisténcia apds a
venda e disposi¢do final.

Notas: (1) A denominagio “processos princi-
pais do negdcio” é uma adaptacio da expres-
sdo inglesa primary activities.

(2) Os processos principais 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
¢ insumos adquiridos, equipamentos, tecnologia,
softwares, recursos humanos e informagdes.
Nota: Dentre os processos de apoio in-
cluem-se os processos gerenciais relativos aos
Critérios de 1 a 7.

Processo gerencial (ou processo de gestiao)
Processo de natureza gerencial, ndo operacio-
nal; processo relativo aos Critérios de 1 a 7.
Nota: (1) Ver também “Pratica de gestio” e
“Processos de apoio”.

Produto

Resultado de atividades ou processos. Con-

siderar que:

® o termo produfo pode incluir servigos, mate-
riais e equipamentos, informagdes, ou uma
combinagdo desses elementos;

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

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

Qualidade

Totalidade de caracteristicas de uma entida-
de (atividade ou processo, produto), organi-
zag¢do, ou uma combinagdo destes, que lhe
confere a capacidade de satisfazer as neces-
sidades explicitas e implicitas dos clientes e
demais partes interessadas.

Recurso ndo-renovivel
E um recurso que o homem nio pode repro-
duzir ou fabricar, como o petréleo e a dgua.

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

Referencial de exceléncia

(ou “benchmark”)

Organizagdo, processo, produto ou resultado
considerado o melhor da classe.

Requisito

Necessidade ou expectativa que ¢ expressa,
geralmente, de forma implicita ou obrigatéria.
Notas: (1) “Geralmente implicito” significa
que é uma prdtica costumeira ou usual para
a organizagdo, seus clientes e outras partes
interessadas, ¢ que a necessidade ou expec-
tativa sob consideragdo estd implicita.

(2) Um qualificador pode ser usado para
distinguir um tipo especifico de requisito,
como, por exemplo, requisito do produto,
requisito da gestio da qualidade, requisito
do cliente.

(3) Um requisito especificado é um requisito
declarado, por exemplo, em um documento.
(4) Requisitos podem ser gerados por dife-
rentes partes interessadas.

Risco

Combinagdo da probabilidade de ocorréncia
e da(s) conseqiiéncia(s) de um determinado
evento nio desejado.

Risco empresarial

Risco a consecugdo dos objetivos de uma or-
ganizagdo, a luz das incertezas do mercado e
do setor de atuagdo da organizagio, do am-
biente macroecondmico e dos préprios pro-
cessos da organizagdo.

Nota: (1) O risco empresarial pode ser classi-
ficado em func¢do da sua origem ou tipo, como
por exemplo, risco de saide e seguranga,
risco ambiental, risco financeiro, risco legal,
risco do negdcio, risco tecnoldgico, risco ope-
racional, risco regulatério, risco externo, risco
interno, dentre outros.

Setor de atuagio

O mesmo que ramo de atividade.

Exemplos: farmacéutico, metalurgia, hotela-
ria, construgido civil, etc.

Sistema

Conjunto de elementos com finalidade co-
mum que se relacionam entre si formando
um todo dinimico.

Visdo

Estado que a organizagio deseja atingir no
futuro. A explicitagdo da visdo busca propi-
ciar um direcionamento para a organizagao.
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Jorge Luiz da Silva Carvalho
José Ary Blanco de Carvalho
José Benjamin Morais de Souza Carmo
José Carlos Martins Barra

José Gibson Silva de Sousa

José Neci Corréa de Oliveira Junior
José Parada de Oliveira Jr.
Leonardo Costa

Luciana Matos Santos Lima
Luiz Antonio Martins

Luiz de Freitas Ayres

Magali de Melo Ribeiro Vernes
Marcelo Marinho Aidar

Marcos Antonio Rodrigues Massaro
Marcos Barbosa de Oliveira
Marcos Travassos

Maria Fernanda Carneiro Novaes
Maria Sampaio de Almeida
Mirio Zonenschein

Odair Quintella

Orlando Pavani Janior

Paula A. Bonin Costa Violante
Paulo Afonso Ritter Gomes
Paulo Roberto Meurer

Péricles Pegado Cortez

Rafael Lopes Abreu Mendes de Toledo
Raquel Dias Paz

Richard José Vasques

Ronaldo Darwich Camilo

Rosana Cardoso Chamon
Rosangela Catunda

Sara Cecin Rohenkohl

Sergio Schaumloeffel

Silvana Carvalho Hoffmann
Silvio Olivo

Vitor Hofmann

EXAMINADORES RELATORES

Alberto Castro de Oliveira Lopes
Alexandra Valéria Maria Brentani
Alfredo Almeida Miranda
Amanda Chistinne Andreoni Netto
Ana Maria Federico Paranhos

Ana Paula Schlemper Pacheco
André Luiz Nascimento Reis
Antonio Carlos Marques de Matos
Antonio de Oliveira Preto

Avenir Della Beta

Christiane Lemos de Aratjo
Claudio Natale Corno

Daniel Gueiber

Danilo de Medeiros Arcanjo Soares
Diana Nicole Lins Rodrigues
Eliane Freire Xavier

Eliete Brito Santos

Ezelina Costa da Silva

Gabriel Brum Junqueira Nogueira
Gelson Renan Tavares Pinto
Hemerson Luiz Barbosa Pedroso
Idaci Pereira Pacheco

Ivo Garcia Lopes

Jayme Malek Junior

Jorge Nemésio Sousa

Juliano Zimmerman

Luiz Antonio T. Ferigotti

Luiz Artur Camillo de Carvalho
Luiz Fernando Almeida da Silva
Marcio Ribeiro Soares Saad
Mauro de Oliveira Sobrinho
Mauro Roberto Fontolan

Milton Cantos Lopes

Nidia Corso Lunardi

Nicola Acquaviva Neto

Oriovaldo Donizetti de Freitas
Raimunda Eunice da Silva Almeida
Ricardo Camellini de Castro
Richard Mazur

Rita de Cassia Soliguetti Duarte
Roberto Carlos da Silva

Robinson Aparecido Zanutto
Ronald Castro Bianco

Ronaldo Goldbach

Sergio Schardong Filho

Silvio Bitencourt da Silva

Valter Roma Junior
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EXAMINADORES

Adele Maria Haddad

Adelman Moreira Ribeiro

Ademir Antdnio da Silva

Adilélcio Galvio de Freitas
Adriana Ap Scalfo

Adriana Vieira Peixoto Bastos
Adriano Pereira dos Santos
Adriano Pescarmona

Afonso Lopes da Cruz Filho
Agnes Mello Farias Ferrari
Alberto Souza Schmidt
Alessandra Mortada de Castro
Alessandra Rodrigues Gonzaga
Alex Vieira Moraes

Alexandre Carreira de Souza
Alexandre Morales Albacete
Alexsandre Neves de Oliveira
Alice Cristina Santos Lacerda
Alicia Sell Gongalves

Almir Aguiar

Alvantino Soares de Campos

Ana Claudia Alves Nolte

Ana Maria Pinheiro Vicente

Ana Paula Gongalves Pacheco
Ana Paula Jacques

Ana Paula Mantovani Soares de Maria
Ananda Comes de Castro
Anderson Aparecido Barbosa
André de Souza Coelho Gongalves de Andrade
André Fernando da Silva Nogueira
André Luis Almeida Galhumi
André Luiz Marques Luz

André Moraes Trugilho

Andre Valenca Leal de Lima
Andreza Celi Sassi

Anselmo Angelim Gomes de Lima
Antdnia Maria dos Santos Siqueira
Antonio Braulio Figueiredo Campos
Antonio Carlos de Jesus

Antonio Carlos de Sd

Antdnio de Danielli

Antonio Jodo Correia Barata
Antonio José Uras

Antonio Jilio de Almeida Amoras
Antonio Marcos de Sousa

Antonio Okabayashi

Antonio Portero Campoi

Antonio Sérgio Frigatto

Antdnio Walter Ferreira Cruz
Aparecida de Oliveira

Araken Araujo de Oliveira

Ariane Ramos Gongalves
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Armando Guimaries Alves Dias
Arthur Alvarez de Souza

Beatriz Belfort Silveira Amaral
Beatriz Maria Figueiredo Moreira
Breno Cesar Souza Castro
Brunna Suzzana Bueno de Miranda
Bruno Amabilini Hohl

Bruno Coréia Loiola

Camila Regina Carreiro

Carine Antunes Neves

Carlos Alberto Colonna Romano
Carlos Augusto de Souza

Carlos Cesar Silva

Carlos Eduardo Maineti

Carmen Lcia Bassalo

Cecilia Korber Goncalves

Célia Yuriko Pereira de Souza
Célio Lahoz Barbero

Celso de Jesus de Souza

Celso Mantada Arakaki

César Vinicius Mendes

Cezar Augusto Romano

Christian Francisco Giovannoni
Cilene Cristina Soares

Cintia Pinheiro de Marchi
Claudia de Almeida Moreira Santos
Claudia Korsakas Mosquetti
Cldudia Regina Sardé Vieira
Claudimir Kohlemann

Claudio Luiz Turatto

Claudio Osnei Garcia

Claudio Pedrassoli Jr.

Cldudio Pereira Bastos

Cldudio Raymundo Souza de Souza
Clayton Rodrigo Pedro

Cleide Alves Rangel

Cleide Regina Rodrigues
Cremilda Maria Vergne R. Ferreira
Cristiane Francisco da Silva
Cristiane Helen de Almeida Sirena
Cristina Helena P. Aydar

Daniel Augusto Marques Couto
Daniel Benedito da Silva

Daniel de Souza Pinto

Daniel Leguisamo Daisson
Danilo César Aratjo

Danilo Pereira de Carvalho
Dannyel Lopes de Assis

Darcy Alberto Belinsky

Delciney Nava de Souza

Denise Anne Braga dos Santos
Denise Machado Silva

Desirée Farah de Oliveira

Deusa Maria Braga Dognini

Dilson Antonio Guerzoni

Dirceu Vieira Junior

Doresney Lopes do Amaral
Edimar Ribeiro de Oliveira Junior
Edmar Roberto dos Santos Mota
Edson Luiz Maschio

Eduardo Cruz

Eduardo Deonizio O. dos Santos
Eduardo Francisco Jakubowski
Eduardo Kazuo Mimori

Eduardo Lorenzo Castro

Edvaldo Lucena de Morais Sobrinho
Eliana B. Padilha Magalhies
Eliana de Menezes Bandeira
Eliel de Carvalho

Elis Regina Jesus

Elisabete de Araujo Cantarella
Elisabete Zanon

Elza Maria Ménaco

Emerson Ricardo Marchi
Emerson Zanini

Eurico Gaspar Batista Filho
Ezequiel Ferreira dos Santos
Féabio Gomes da Silva

Fabio Juliano Martins Ferraresi
Féabio Santana Cordeiro Dias
Fausto Pires

Felipe Schlemm Borgli

Fernando Antonio Coelho Lima
Fernando de Souza Landim
Fernando Mendonga Martins
Fernando Pereira

Flavia Alvares Pacheco

Flavio Soares Pedreira

Floriscéia Salomdo Santos
Francisca Oliveira do Vale Coelho
Francisco de Oliveira Junior
Francisco Leonardo de Medeiros
Francisco Tavira Santos Filho
Frank Elvis Loiola Oliveira
Frederico Luis Barreto Costa Barbosa
Frederico Steiner Costa

Gabriel Torquato da Cunha Filho
Gabriel Vianna Schlatter
Garibaldi Teixeira

Geison Soares lacomini

Geraldo Jose dos Santos

Geraldo Rodrigues de Souza Junior
Gervasio Nery de Albuquerque
Gianca Silva Monteleone
Gilberto Sirianni dos Santos
Gilmar Ferreira da Silva

Gilmar Julio

Gisela Gonzaga Rodrigues



Gisele Salibe de Oliveira
Glaucia Gehlm Ribeiro

Glducia Zoldan

Glauciete Ferreira de Franca
Heanes José de Sousa Silva
Helder Arthur Waiandt

Helga Tomagnini

Helio Dias Campos Jr.

Helmut Neubauer

Herminia Basso Nepomuceno
Hildamara Brondani Coelho
Hoto Spiridiao do Rego Barros
Humberto Brandio de Oliveira
Humberto Florencio Macambyra
Isabel Bekefi Kromek Cachapuz
Isabel Cintra Cassano

Isabela Bezerra de Melo Calheiros
Isabella Dantas Leite

Isaias Shimura

Issamu Fukuda

Izidoro Kvasnicki

Jackson Filipe de Medeiros Alves
Jacqueline Lenci Batagello
Jacqueline Viegas

Jailza do Nacimento T'omaz
Jaime Sebastiao Inédcio

Jardel In4cio Noronha dos Santos
Jeane Camargo da Silva
Jefferson Barbosa de Oliveira
Jesiele Neves de Liima

Jodo Carlos Mosquim

Jodo dos Santos Bernardino

Jodo Gilberto de Andrade

Joao Luuiz Suarez de Ararujo
Jodo Pinheiro de Barros Neto
Jodo Ribeiro dos Santos

Jodo Silva dos Santos

Joao Valdery Gomes

Joaquim Emanuel Santini
Jobeniva Livramento Melo
Jodrian Soares Amorim de Freitas
Joel Barbosa de Miranda

Joice Evelin Barbosa da Silva
Jorge Alberto Ribeiro Elias
Jorge Carlos da Silva Tavares
Jorge Secat Neto

Josael Bruno de Souza Liima
José Agenor Mei Silveira

José Carlos Rezende

José Carlos Santarosa

José de Oliveira

Jose Erlei Melo Noronha

José Herivelto Nobre de Queiroz

José Jorge de Oliveira Santos

José Luciano Batista Ungari
José Marcelo Barbosa Palma
José Marcos Santos

José Roberto Kaschel Vieira
José Tavares Santos

José Venancio Monteiro

Juliana Caldas Pereira

Juliano Armstrong Arnosti
Juliano Massirer

Julio Moreira Coelho

Jurivan Ferreira De Oliveira
Jussélio Rodrigues Ribeiro
Karina Toniato Irigoyen

Karoll Haussler Carneiro Ramos
Kassim Moreira Raslan

Kleber Jorge

Lauir Mendes

Lauro Cesar Silva Mello
Lawton Nanni Benatti

Leandro Rubens da Silva

LLéda Morgana Espindola de Bulhdes Marques
Lélio Celso de Aratjo

Leon Kramarz

Leonardo Jose Silva Damasceno
Leonardo Melo Barbosa
Leopoldina Maria Colares de Aratjo
Lilian Gomes de Lucena

Lilian Plachi Ferreira

Lincoln de Oliveira Freire
Lindomar José de Souza
Liszeila Reis Abdala Martingo
Licia Helena Andrade dos Santos
Luciana de Carvalho Affonso
Luciana Mendes Sabino
Lucimar Gomes Pereira Junior
Lucimara Roncolato

Lucio Colangelo Filho
Luciomar Santos Werneck

Luis Amato Neto

Luis Carlos Werner

Luis Fernando Vilas Boas Mota
Luiz Carlos Novakoski

Luiz Cesar Mesquita Quintella
Luiz Claudio Ramirez Nunes
Luiz Gastio Mavignier

Luiz Gonzaga Fernandes Tito Jr.
Luiz Gustavo Belizério

Lydia Helena Rosa Lopes

Mac Amaral Cartaxo

Manoel Ferreira Costa

Manoel Ferreira da Silva
Manoel Rodrigues Terceiro Neto
Manoel Teles de Lima Jr

Mara Schiavi

Marcellus Egydio de Lima

Marcelo Augusto de Felippes
Marcelo Brito

Marcelo Scofield de Lemos

Marcia Aparecida Martins dos Santos
Marcia Cardozo dos Santos Bevilaqua
Marcia Maria Botteon Rodrigues
Mircio Bambirra Santos

Marcio Gonzaga Lelis

Mircio Luuis Mendes

Marcio Robert de Andrade Moura
Marcio Silva Viana Aratjo

Marco Antonio dos Santos Silva
Marcos Paulo Pinheiro de Oliveira
Marcos Stevanato

Marcos William da Silva Santos
Maria Beatriz Fontoura Carvalho B. Ribeiro
Maria Cristina de Oliveira Wendling
Maria das Gragas Ferreira

Maria do Carmo Tombesi Guedes Marini
Maria Elciana Rodrigues de Andrade
Maria Ignez Gorges Rocha

Maria Licia Barbosa

Maria Lucia Castello Branco

Maria Paula Palaia C.A. Pontes
Marilia Rezende Deféo de Castro
Mario Augusto Béggio

Mirio de Sousa Ramos

Mario Saito

Marisa Cristina Desideri

Marisa de Azevedo

Marisa Yoshimi Hirano

Marlene Maria Francisco de Oliveira
Masayuki Yamaguchi

Matosinhos Mateus de Andrade
Mauricio Viellas Alves

Maximiliano Andres Orfali

Michelle Raimundo dos Santos
Milene Mota Monteiro

Maénica M. Simionatto

Monyk Granja

Murilo Seabra da Silva

Nancy Val y Val Peres da Mota
Neimar Filipon

Nelice de Andrade Carvalho

Nelson Santini Junior

Nicole Orfali

Nilvia Maura Vogel

Odinice Borges Costa de Queiroz
Osmar Caramori

Osmar Zani

Osvaldo Pereira Baptista

Oswaldo Godoy Neto

Patricia Aparecida de Siqueira Santana
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Patricia Cordeiro Campos
Patricia Sayuri Sekiguchi
Paulo Edmundo Dias Prado Moreira
Paulo Muro Barbosa

Paulo Roberto Lopes Ferraz
Paulo Sergio da Silva

Pedro de Magalhaes Palagano
Pedro Marcelo Provazzi
Plinio Célio Ignez

Polyanna Costa Lucinda
Rafael Brito Mitzcun

Rafael Scucuglia

Raul Cozzi Ferreira

Raul Galindo dos Santos
Raynilson Colen Moreno
Regina Lucia Reis Belem
Reginaldo Carreon Coisse
Renata Cruz de Bacre

Renata Morais Lima Costa
Renata Silva Guimaraes Ducha
Renato de Oliveira Junior
Ricardo Constantino

Ricardo Frederico Vega
Ricardo Guarienti

Ricardo Ken Fujihara
Ricardo Mantovani (58115)
Ricardo Mantovani (63923)
Ricardo Romero de Sousa
Ricardo Simonetti Ribeiro
Rita de Cassia Castilho Viana
Rivaldo Tavares Martins
Roberto Carlos de Souza
Roberto Henrique Moehlecke

Roberto Sumida
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Robson Monteiro Dias

Rodrigo de Castro Proenca
Rodrigo de Paula Lopes

Rodrigo Medeiros Santana Bolou
Rogerio da Silva Soares

Rogério Ferreira dos Santos Souza
Rogério Ferreira Pereira

Rogério Machado dos Santos
Ronaldo Ricardo Fernandes
Rosa Angélica de Aratjo ¢ Silva
Rosa Maria Pinto Bueno

Rosana Dias

Rosane Masiero

Rosely Gaeta

Rosemeri Munhoz de Andrade Paes
Rubem Koji Tanaka

Rubens da Silva Ferreira

Sandra Moreira do Nascimento
Sandra Nagasako

Sandra Salete Salmen

Sandro Bressan Pinheiro

Sandro de Oliveira Dias

Sandro Roberto de Almeida
Saulo Kasakevitch e Luna

Savio Capelossi Filho

Sergio Luiz Benites Fesneda
Sérgio Luiz Caveagna

Sérgio Marchesin Filho

Sérgio Ricardo de Castro Gongalves
Sérgio Roberto Ribeiro de Souza
Sérgio Sabino de Carvalho
Sergio Dutenhefner

Sheila Ricarda Berbel dos Santos
Shirley Vital

Silvana Maria Ribeiro

Silvana Regina de Alcantara
Silvani Alves Pereira

Simone Campos Bitencourt
Simone Diniz Gongalves
Simone Nakano

Solange Maria Brotto Cantos Lopes
Solange Rugero Peres
Séstenes Aranha Cavalcante
Stella Regina Costa

Tadeu dos Santos Bastos
Tania Regina Silvestre
Tarcisio Avancini Alves
Ubirajara Brum da Silva
Vagner Rodrigues Robiatti
Vania Aparecida Lista
Veronica Pires Gongalves
Virginia Costa Pires Ferreira
Viriato Rosa Martes

Wagner Gomes da Silva
Wagner Horacio Itria Junior
Walter Gregorio Teider
Walter Segond de Vasconcelos
Wellington Pereira Marques
Wendel da Silva Cota
Wendell Mauricio de Lima Queiroz
William Ferreira Oliveira Silva

William Francga da Silva

A Banca Examinadora do PNQ ¢ capacitada
por Instrutores selecionados e qualificados
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