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O CAMINHO

DA EXCELENCIA

A Exceléncia em uma organizagao
depende fundamentalmente de
sua capacidade de perseguir seus
propdsitos em completa harmonia
com seu ecossistema. A Fundacao
Nacional da Qualidade entende

as organiza¢des como sistemas
vivos, integrantes de ecossistemas
complexos, com os quais
interagem e dos quais dependem.



[ INTRODUCAO

UM MODELO PARA O
DESENVOLVIMENTO DO
SISTEMA DE GESTAO

Um modelo  Os Critérios de Exceléncia da FNQ — Fundacdo Nacional da Qualidade
constituem um modelo sistémico de gestao adotado por inimeras
organizagoes de Classe Mundial. Sao construidos sobre uma base
de conceitos fundamentais, essenciais a obtencdo da exceléncia do
para avaliagdo  desempenho.

e diagnéstico O Modelo de Exceléncia da Gestao® (MEG), em razao de sua
flexibilidade e, principalmente, por ndo prescrever ferramentas

e préticas de gestao especificas, pode ser Util para a avaliacdo, o

flexivel e ndo
prescritivo

de gestao

de qualquer diagnostico e o desenvolvimento do sistema de gestdo de qualquer
organizacao tipo de organizacdo. O MEG é reconhecido como uma referéncia
importante para organizacdes dos setores publico ou privado, com ou
sem finalidade de lucro, sejam de porte pequeno, médio ou grande.
Ha& um consenso de que a empresa que tenta se diferenciar apenas por
qualidade do produto esta fora do mercado, pois essa ja € uma etapa
vencida no cenario mundial.
O desafio das organizacoes, hoje, é gerar valor para o cliente e entregar,
junto com o produto, algum tipo de beneficio para a sociedade.
Sao esses ativos intangiveis que constituem um novo parametro de
avaliacéo e de valorizacdo das empresas. E sdo eles que o Modelo de
Exceléncia da Gestédo® procura implementar.
Aincorporacéo dos conceitos fundamentais de exceléncia em gestao'
as praticas da organizacao, de maneira continuada e em consonancia
com seu Perfil’ e estratégias, é enfatizada nesta publicagao.

NOTAS

1 Para mais detalhes, ver

a publicagao Conceitos
Fundamentais de Exceléncia
em Gestdo, da FNQ.

2 A descricao do Perfil da
organizagao é padronizada
no modelo.

6 | Critérios de Exceléncia 2010 | FNQ



Utilizando os Critérios de Exceléncia como referéncia, uma
organizacdo pode realizar uma autoavaliacao e obter um
diagnéstico da gestéo organizacional, além de poder se candidatar
ao Prémio Nacional da Qualidade® (PNQ).

Os Critérios de Exceléncia da FNQ incorporam a seus requisitos as
técnicas mais inovadoras e bem-sucedidas de administracdo de
organizagdes. Por isso, a FNQ atualiza anualmente esta publicacdo para
manter a vanguarda tecnoldgica deste modelo da gestédo e de avaliacéo.
O Modelo de Exceléncia da Gestao® (MEG) da FNQ foi aperfeicoado
principalmente para fortalecer os temas gestao do conhecimento,
inovacao e desenvolvimento de parcerias. Estes dois Ultimos temas
levaram a revisdes em varios itens que poderao ser encontrados no
capftulo Principais Novidades para 2010.

Mais informacdes também podem ser obtidas no Portal FNQ.

Contribua para o aprimoramento desta publicacdo enviando seus
comentdrios pelo “Fale Conosco” no Portal FNQ www.fng.org.br
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MISSAO
Disseminar os
fundamentos
da exceléncia

em gestao para

0 aumento de
competitividade
das organizagbes e
do Brasil

VISAO

Ser um dos
principais centros
mundiais de estudo,
debate e irradiacao
de conhecimento
sobre a exceléncia
em gestao

Desde a sua criacao, a FNQ
treinou mais de 45 mil pessoas
no Modelo de Exceléncia da
Gestdo® (MEG) e distribuiu mais
de 660 mil Critérios de Exceléncia.
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B HISTORICO

HA 18 ANOS, A FNQ CONTRIBUI
PARA PROMOVER A QUALIDADE
DA GESTAO EMPRESARIAL

A FNQ - Fundagdo Nacional da Qualidade é o maior centro brasileiro

de estudo, debate e irradiacdo de conhecimento sobre exceléncia

em gestao. Ha 18 anos, a entidade promove a qualidade da gestao
empresarial, contribuindo para o aumento da competitividade das
organizacdes e do Brasil.

Instituida em 11 de outubro de 1991, a FNQ é uma organizagao nao-
governamental sem fins lucrativos, fundada por 39 organizacées privadas
e publicas para administrar o Prémio Nacional da Qualidade® (PNQ).

Em todos esses anos, a FNQ vem cumprindo plenamente seu objetivo

de disseminar o Modelo de Exceléncia da Gestao® (MEG) por meio dos
ciclos anuais de concessdo do PNQ e de seus desdobramentos.

A administracao da FNQ relne destacados executivos e pensadores

do Pafs, que ajudam a instituicdo a cumprir a sua missao de disseminar
amplamente os Fundamentos da Exceléncia da Gestdo para organizagoes
de todos os setores e portes. A instituicao contribui, assim, para o
aperfeicoamento da gestdo, 0 aumento da competitividade das
organizagdes e, consequentemente, para a melhoria da qualidade de vida
do povo brasileiro.

Para cumprir seus objetivos, a FNQ passou a mobilizar esforcos no sentido
de tornar-se um centro de referéncia sobre exceléncia em gestéo. Ela
busca essa condicdo fundamentalmente por meio da transformagao do
conjunto de empresas e entidades em uma verdadeira rede dinamica e
aberta, engajada em estudo, desenvolvimento, intercambio e irradiagcao
da extraordindria base de conhecimento detido por essas organizagoes.

Até a sua 182 edicdo em 2009, o Prémio Nacional
da Qualidade® (PNQ) recebeu 484 candidaturas.
E envolveu nesse periodo 5.027 voluntarios

na banca examinadora, que visitaram

148 organiza¢des em todo o Brasil, das quais

42 foram finalistas e 35 premiadas.



OS PROCESSOS DE TRANSFORMACAO
DA FNQ AO LONGO DOS ANOS PODEM SER
SINTETIZADOS EM TRES ETAPAS:

De 1992 a 1996 - desenvolveu uma estrutura e conquistou
credibilidade baseada em sélidos conceitos e critérios de
avaliagcao da gestao das organizagdes;

De 1997 a 2003 - consolidou o PNQ como marco referencial
para a exceléncia em gestdo no Pais;

Desde 2004 - conscientiza profissionais e empresarios de todo
o Brasil da importancia de uma gestao eficaz e dissemina os
conceitos e fundamentos da exceléncia que fazem parte do
Modelo de Exceléncia da Gestdao® (MEG).

Ao longo desses anos, a FNQ vem se destacando como centro de
referéncia sobre a exceléncia na gestéo. Este trabalho destaca-se,
fundamentalmente, por meio da transformacao do conjunto de
empresas e entidades numa verdadeira rede dindmica e aberta,
engajadas no estudo, desenvolvimento, intercambio e irradiacéo da
extraordinaria base de conhecimento detido por essas organizacoes.

E também porque cré que, dentro dos Novos Paradigmas que balizam
0 mundo contemporaneo, as organiza¢des sdo sistemas vivos e fazem
parte de ecossistemas complexos, com 0s quais interagem e dos quais
dependem. Nesse contexto, o aprendizado tornou-se uma funcao
também das organizacdes, que precisam desenvolver relacoes de
qualidade com todos os seus publicos integrantes.

Assim, a FNQ conta com um significativo diferencial: o conhecimento das
melhores préticas de gestéo.

Atualmente, a FNQ retine mais de 260 organizacoes filiadas do
setor publico e do setor privado, que ajudam a aumentar o Produto
Interno Bruto (PIB) do Brasil. Essas empresas empregam mais de

1,5 milhdo de pessoas e estdo interessadas em préticas de gestao
que podem agilizar seus processos e aumentar a qualidade e a
rentabilidade até mesmo de empresas ja muito rentaveis.

Critérios de Exceléncia 2010 | FNQ | 9




A FNQ realiza,
anualmente, o ciclo
de avaliacao do
Prémio Nacional

da Qualidade®,

que reconhece

as organizacdes
que praticam a
exceléncia em
gestao no Brasil
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[ PREMIO NACIONAL DA QUALIDADE®

O PNQ RECONHECE A
EXCELENCIA NA GESTAO
DAS ORGANIZACOES

O Prémio Nacional da Qualidade® (PNQ) é um reconhecimento, na forma

de um troféu, a exceléncia na gestdo das organizacdes sediadas no Brasil.

O Prémio busca promover:

= 0 amplo entendimento dos requisitos para se alcancar a exceléncia do
desempenho e, portanto, a melhoria da competitividade; e

= a ampla troca de informacdes sobre métodos e sistemas de gestao que
alcancaram sucesso e sobre os beneficios decorrentes da utilizacdo
dessas estratégias.

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

Todas as organizagoes participantes recebem um Relatério de Avaliacdo
detalhado, que relaciona os pontos fortes e diagnostica as oportunidades
para melhoria; ou seja, detalha o que a organizacdo deve manter e
aprimorar, assim como 0s aspectos que necessitam de ser melhorados

e buscados para que venha a se tornar uma organizagao de exceléncia
em gestao, levando, com isso, ao aumento de sua competitividade.

Este relatorio € elaborado por profissionais de reconhecida competéncia,
que atuam de maneira voluntaria e sem remuneracéo, durante cerca

de 800 horas de avaliacdo por organizacao que se candidata ao Prémio.
Seu conteudo constitui uma rica fonte de informacoes, a partir da qual a
empresa podera realizar as melhorias necessarias.

Se alcancar a etapa de visita as instalacdes, a organizacao receberd a

visita dos examinadores para a comprovacao e a complementacao das
informacdes descritas no Relatério de Gestao entregue na inscricao. Todo o
processo e todos os examinadores atuam sob rigorosas regras do Cédigo
de Etica da FNQ (ver documento Instrucdes para Candidatura ao Prémio
Nacional da Qualidade 2010, disponivel para download gratuito no Portal
FNQ), de maneira isenta e independente, sem conflitos de interesses.

Se a organizacao for premiada, passard a ser reconhecida pela exceléncia
de sua gestéo, sendo comparada as organizacoes de Classe Mundial. Isso



significa que ela demonstrou possuir enfoques exemplares, aplicados por
todas as suas areas, com resultados comparativamente superiores, sendo
lider ou referencial de exceléncia no mercado ou no setor de atuacao.
Neste caso, de acordo com regras da FNQ, tal organizagao assume o
compromisso perante a sociedade de divulgar seu modelo de gestao

e as praticas de gestao consideradas exemplares, ressalvando-se o0s
aspectos confidenciais, 0 que representa uma forte divulgacao de sua
imagem e de sua“marca” Compromete-se também, como premiada,

a participar de eventos, conferéncias, apresentacoes e programas de
visitacao para divulgar suas praticas bem-sucedidas de gestéo, além de
continuar a manter os principios éticos, sociais e de gestdo que a levaram
a condicao de premiada durante, pelo menos, os trés anos subsequentes
a0 Processo que a consagrou como organizagao premiada.

O QUE A ORGANIZACAO GANHA AO
ADOTAR O MEG E PARTICIPAR DO
PROCESSO DE AVALIACAO DO PNQ

» Aplicacédo de Fundamentos e Critérios de Exceléncia reconhecidos
e utilizados mundialmente;

= Visdo sistémica da empresa;

m Foco nos resultados;

= Maior cooperacao interna;

= Compartilhamento de informacdes e aprendizado;

= Identificacdo de pontos fortes e de oportunidades e melhorias;

= Comprometimento das pessoas;

= Medicdo de desempenho perante os referenciais;

= Capacitacdo para se autoavaliar;

= Melhores indices econémico-financeiros (veja mais na pdgina 22);

= Reconhecimento do mercado e da sociedade.

Critérios de Exceléncia 2010 | FNQ | 11




[ PREMIO NACIONAL DA QUALIDADE®

RECONHECIMENTOS CONFERIDOS

ORGANIZACOES PREMIADAS
DE 1992 A 2009, FORAM ENTREGUES 35 TROFEUS DO PNQ

2009

« AES Eletropaulo «
Grandes Empresas

- Brasal Refrigerantes »
Grandes Empresas

« CPFL Piratininga «
Grandes Empresas

+Volvo Caminhdes «
Grandes Empresas

2008

« CPFL Paulista «
Grandes Empresas

» Suzano Papel e Celulose «
Grandes Empresas

2007

« Albras Aluminio Brasileiro S.A. «
Grandes Empresas

« Fras-le S.A. -
Grandes Empresas

» Gerdau A¢os Longos S.A. «
Unidade Gerdau Riograndense «
Grandes Empresas

« Petréleo Brasileiro S.A. -
Area de Negdcio Abastecimento
« Grandes Empresas

«Promon S.A. -
Grandes Empresas

2006

+ Belgo Siderurgia S.A. «
Usina de Monlevade -
Grandes Empresas

2005

« Companhia Paulista de
Forcae Luz -
Grandes Empresas

« Petroquimica Unidao S.A. «
Grandes Empresas

+SerasaS.A. ¢
Grandes Empresas

» Suzano Petroquimica S.A. «
Meédias Empresas

12 | Critérios de Exceléncia 2010 | FNQ

2004

+ Belgo Juiz de Fora «
Grandes Empresas

2003

- Dana Albarus -
Divisao de Cardans «
Grandes Empresas

« Escritério de Engenharia
Joal Teitelbaum -
Meédias Empresas

2002

« Gerdau Acos Finos Piratini
Grandes Empresas
«Irmandade da Santa Casa de
Misericérdia de Porto Alegre «
Organizagées sem Fins Lucrativos
+ Politeno Industria e
Comércio S.A.
Meédias Empresas

2001
« Bahia Sul Celulose S.A. «
Grandes Empresas

2000

«SerasaS.A. -
Grandes Empresas

1999

« Caterpillar Brasil Ltda. «
Manufaturas

« Cetrel S.A. -
Empresa de Protecdo Ambiental
Meédias Empresas

1998

 Siemens -
Unidade de Telecomunicagoes «
Manufaturas

1997

- Citibank -
Unidade Corporate Banking ¢
Prestadoras de Servi¢os

« Copesul Companhia
Petroquimica do Sul «
Manufaturas

. Weg .
Unidade Motores »
Manufaturas

1996

+Alcoa-
Unidade Pogos de Caldas «
Manufaturas

1995

+Serasa S.A. «
Prestadoras de Servicos

1994

- Citibank «
Unidade Global Consumer Bank «
Prestadoras de Servicos

1993

- Xerox do Brasil «
Manufaturas

1992

«IBM
Unidade de Sumaré «
Manufaturas



ORGANIZACOES FINALISTAS
DE 1992 A 2009, FORAM ENTREGUES 44 PLACAS DE FINALISTA

2009

+ RGE - Rio Grande Energia -
Grandes Empresas

2008

« AES Eletropaulo « Grandes Empresas
« Gerdau Aconorte « Grandes Empresas
« 40 Regimento de Carros
de Combate do Exército -
Administragéo Pablica

2007

« Itau Private Bank « Grandes Empresas

2006

- Eaton Ltda. « Divisédo Transmissoes
« Grandes Empresas

« Fras-le S.A. « Grandes Empresas

« Promon S.A. - Grandes Empresas

2005

« Albras Aluminio Brasileira S.A.
Grandes Empresas

2004

« CPFL - Companhia Paulista de
Forca e Luz - Grandes Empresas

« Senai (SC) « Organizagbes sem
Fins Lucrativos

« SESI (BA) « Organizagdes sem
Fins Lucrativos

2003

- Dana Industrias  Divisao de Eixos
Diferenciais « Grandes Empresas

- Polibrasil Resinas S/A «
Grandes Empresas

« SEBRAE (MS) « Organiza¢bes sem
Fins Lucrativos

« SESI (BA) « Organizagbes sem
Fins Lucrativos

2002

« Caraiba Metais S.A. «
Grandes Empresas

- Dana - Divisdo de Tecnologias de
Tracao « Grandes Empresas

« Pellegrino Distribuidora de
Autopecas Ltda. « Grandes Empresas

« SEBRAE (MS) « Organizag¢bes sem
Fins Lucrativos

2001

- Eaton Ltda. - Divisdo Transmissoes
« Grandes Empresas

- Politeno Industria e Comércio
S.A. « Médias Empresas

2000

« Aguas de Limeira S.A.
- Politeno Industria e Comércio S.A.

1999

- Elevadores Atlas S.A. «
Manufaturas

« Usiminas - Usiminas Siderurgicas
de Minas Gerais S.A.
Manufaturas

« Alcoa Aluminio S.A.
Pocos de Caldas » Manufaturas

1998

« Andreas Stihl Moto-Serras Ltda. «
Manufaturas

- Cetrel S.A. « Empresa de Protecdo
Ambiental « Médias Empresas

- Petrobras « Refinaria Gabriel
Passos « Manufaturas

1997

« Promon Engenharia de
Telecomunicagdes «
Médias Empresas

1995

+ Alcoa Aluminio S.A. « Pocos de
Caldas « Manufaturas

+ USIMINAS - Usinas Siderurgicas
de Minas Gerais S.A. -
Manufaturas

1994

- Serasa - Centralizacdo de
Servicos dos Bancos S.A. «
Prestadoras de Servigos

1993

- Weg Motores Ltda. «
Manufaturas

1992

+ ADP Systems « Empresa de
Computacao S.A. « Prestadoras
de Servicos

- Alcoa Aluminio S.A. «

Divisao de Condutores Elétricos
- Manufaturas

- Credicard S.A. < Administradora
de Cartoes de Crédito »
Prestadoras de Servigos

- Cia. Siderurgica de Tubardo -
CST « Manufaturas

- Ford Industrias e Comércio
Ltda. - Divisao Elétrica e
Eletronica « Manufaturas

- General Motors do Brasil
Divisdo Delco Remy -
Pequenas Empresas

- Lord Industrial Ltda. «
Pequenas Empresas

» Metal Leve S.A. IndUstria e
Comércio « Manufaturas

« Promon Eletronica Ltda.

- Comunicacdo Digital «
Manufaturas

ORGANIZACOES COM DESTAQUE POR CRITERIO
INSTITUIDO DESDE 2006, FORAM ENTREGUES NOVE DESTAQUES

2009

- Elektro « Clientes, Sociedade e
Processos

- Eletronorte Tucurui «
Lideranga e Pessoas

- Coelce « Clientes

- Sabesp Unidade Norte - Clientes

2008

- Brasal - Clientes
- Volvo Caminhoes « Processos

2007

« Brasal « Pessoas

2006

« Brasal « Clientes
« Belgo Vitéria « Pessoas

Critérios de Exceléncia 2010 | FNQ | 13



I FUNDAMENTOS DA EXCELENCIA

OS ALICERCES DA GESTAO
CLASSE MUNDIAL

O Modelo de Exceléncia da Gestao® (MEG) estd alicercado sobre um
conjunto de conceitos fundamentais descritos na publicacdo Conceitos
Fundamentais da Exceléncia da Gestdo, disponivel para download
gratuito no Portal FNQ. A publicacdo também aborda o contexto social,
Os fundamentos tecnoldgico e econdmico em que as organizacdes encontram-se, bem
da exceléncia como o posicionamento conceitual da FNQ para a organizagéo do
traduzem-se  S¢cUlo XXl
Os Fundamentos da Exceléncia expressam conceitos reconhecidos
internacionalmente, e traduzem-se em processos gerenciais ou fatores
gerenciais  de desempenho que séo encontrados em organizacées de Classe
ou fatores de  Mundial que buscam, constantemente, aperfeicoar-se e adaptar-se as
mudancas globais. Esses Fundamentos, em que se baseiam os Critérios
de Exceléncia da FNQ, sao:

em processos

desempenho

encontrados em

empresas de . Pensamento sistémico;

. Aprendizado organizacional;

. Cultura de inovacéo;

. Lideranca e constancia de propésitos;

. Orientacéo por processos e informacoes;

Classe Mundial

. Visao de futuro;

. Geracéo de valor;

. Valorizacéo das pessoas;

. Conhecimento sobre o cliente e o mercado;
. Desenvolvimento de parcerias;

. Responsabilidade social.

— O WO 00 N O 1 M W N —

—

A seguir, s&o apresentados os conceitos de cada Fundamento
da Exceléncia.

14 | Critérios de Exceléncia 2010 | FNQ



PENSAMENTO SISTEMICO

Entendimento das relacées de interdependéncia entre os diversos
componentes de uma organizagao, bem como entre a organizacao e o
ambiente externo.

APRENDIZADO ORGANIZACIONAL

Busca e alcance de um novo patamar de conhecimento para
a organizacao por meio de percepcao, reflexdo, avaliacéo e
compartilhamento de experiéncias.

CULTURA DE INOVACAO

Promocao de um ambiente favoravel a criatividade, a experimentacéo
e aimplementacao de novas ideias que possam gerar um diferencial
competitivo para a organizagao.

LIDERANCA E CONSTANCIA
DE PROPOSITOS

Atuacéo dos lideres de forma aberta, democratica, inspiradora e
motivadora das pessoas, visando ao desenvolvimento ininterrupto da
cultura da exceléncia, a promocao de relacdes de qualidade e a protecdo
dos interesses das partes envolvidas.

ORIENTACAO POR PROCESSOS
E INFORMACOES

Compreenséo e segmentacao do conjunto das atividades e dos
processos da organizacdo que agregam valor para as partes interessadas,
sendo que a tomada de decisdes e a execucao de agdes devem ter como
base a medicao e a andlise do desempenho,

levando-se em consideragao as informacoes disponiveis, além de
incluir-se os riscos identificados.
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A exceléncia é
um horizonte,
uma busca
continua.

Nao ha como
permanecer no
ponto em que
pensamos té-la

alcancado

I FUNDAMENTOS DA EXCELENCIA

VISAO DE FUTURO

Compreenséo dos fatores que afetam a organizagao, seu ecossistema e o
ambiente externo no curto e no longo prazos, visando a sua perenizagao.

GERACAO DE VALOR

Alcance de resultados consistentes, assegurando a perenidade da
organizacéo pelo aumento de valores tangivel e intangfvel, de forma
sustentada para todas as partes interessadas.
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VALORIZACAO DAS PESSOAS

Estabelecimento de relagbes com as pessoas, criando condicoes para
que elas realizem-se profissional e humanamente, maximizando seu
desempenho por meio de comprometimento, desenvolvimento de
competéncias e espaco para empreender.

CONHECIMENTO SOBRE O CLIENTE
E O MERCADO

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

DESENVOLVIMENTO DE PARCERIAS

Desenvolvimento de atividades em conjunto com outras organizacoes,
potencializando competéncias complementares de cada uma e a
atuacdo conjunta e buscando beneficios para as partes envolvidas.

RESPONSABILIDADE SOCIAL

Atuacao que se define pela relacdo ética e transparente da organizagao
com todos os publicos com os quais se relaciona, estando voltada para

o desenvolvimento sustentavel da sociedade, preservando recursos
ambientais e culturais para geracoes futuras, respeitando a diversidade e
promovendo a reducdo das desigualdades sociais como parte integrante
da estratégia da organizacao.
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O Modelo de
Exceléncia

da Gestao®
(MEQG) reflete a
experiéncia, o
conhecimento
e o trabalho

de pesquisa

de diversas
organizacdes e
especialistas do
Brasil e do exterior
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MEG — UMA VISAO
SISTEMICA DA GESTAO
ORGANIZACIONAL

O Modelo de Exceléncia da Gestao® (MEG) é baseado em
11 Fundamentos da Exceléncia e colocado em prética por meio
de oito Critérios:

1. Lideranca;

2. Estratégias e Planos;

3. Clientes;

4., Sociedade;

5. Informacgoes e Conhecimento;
6. Pessoas;

7. Processos;

8. Resultados.

No Modelo, os Fundamentos da Exceléncia sao expressos em
caracteristicas tangiveis, mensuraveis quantitativa ou qualitativamente,
por meio de requisitos presentes em questdes formuladas e em
solicitagcdes de informacdes especificas. Essas, por sua vez, sdo
agrupadas em Itens em cada um dos oito Critérios acima. O objetivo
dessa distribuicdo é o de facilitar o entendimento de conteudos afins
considerados no Modelo e reproduzir, de forma ldgica, a conducéo de
temas essenciais de uma organizagao.

O Modelo de Exceléncia da Gestao® (MEG) é representado pela

figura mostrada na pagina seguinte, sugerindo uma visao sistémica
da gestao organizacional.



MODELO DE EXCELENCIA DA GESTAO®
(MEG)

Uma visao sistémica da gestao organizacional

A figura
representativa do
MEG simboliza

a organizacao,

Pessoas

Estratégias

Lideranca e Planos Resultados considerada
como um sistema
Processos organlco €

adaptavel ao
ambiente externo

Sociedade

A figura representativa do Modelo de Exceléncia da Gestao® (MEG) simboliza
a organizacao, considerada como um sistema organico e adaptavel que
interage com o ambiente externo. Sugere que os elementos do Modelo,
imersos num ambiente de informacao e conhecimento, relacionam-se de
forma harmonica e integrada, voltados para a geracdo de Resultados.
Embora o desenho admita diferentes interpretacées, a melhor descricdo
da figura utiliza o conceito de aprendizado, segundo o ciclo de PDCL
(Plan, Do, Check, Learn), como descrito a seqguir:

A sobrevivéncia e o sucesso de uma organizacao estao diretamente
relacionados a sua capacidade de atender as necessidades e as
expectativas de seus clientes, as quais devem ser identificadas, entendidas
e utilizadas para que os produtos possam ser desenvolvidos, criando o
valor necessario para conquista-los e reté-los. Por outro lado, para que haja
continuidade em suas operacoes, a organizacao também deve atuar de
forma responsavel em relacao a sociedade e as comunidades com as quais
interage, contribuindo para o desenvolvimento socioambiental.
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A lideranca, de posse de todas essas informacoes, estabelece os
principios da organizacao, pratica e vivencia os fundamentos da
exceléncia, impulsionando, com seu exemplo, a cultura da exceléncia

na organizacao. Os lideres, principais responsaveis pela obtencdo de
resultados que assegurem a satisfacao de todas as partes interessadas

e a perpetuidade da organizacao, analisam o desempenho da mesma e
executam, sempre que necessario, as acoes requeridas, consolidando o
aprendizado organizacional.

As estratégias sdo formuladas pelos lideres para direcionar a organizacéo
e 0 seu desempenho e para determinar sua posicdo competitiva. Sao
estabelecidas metas que consideram projecdes e estimativas, bem como
o desempenho dos concorrentes ou outros referenciais. As estratégias
sao desdobradas em todos os niveis da organizacdo em planos de acéo
de curto e longo prazo. Recursos adequados sdo alocados para assegurar
aimplementagdo das estratégias. As estratégias, as metas e os planos
sao comunicados as pessoas da forca de trabalho e, quando pertinente,
as demais partes interessadas. A organizacdo avalia permanentemente

a implementacao das estratégias, monitora os respectivos planos e
responde rapidamente as mudancas no ambiente interno e no externo.
Até esse momento, considerando os quatro Critérios apresentados,
tem-se a etapa de Planejamento (P) do ciclo PDCL da organizacéao.

As pessoas que compdem a forca de trabalho devem estar capacitadas
e comprometidas, atuando em um ambiente propicio a consolidacao
da cultura da exceléncia, para executar e gerenciar adequadamente

0s processos, criando valor para os clientes e aperfeicoando o
relacionamento com os fornecedores. A organizacao planeja e controla
0s seus custos e investimentos. Os riscos financeiros sao quantificados e
monitorados.

Conclui-se, nesse momento, a etapa referente a Execucao (D) do PDCL.

Para efetivar a etapa do controle (C), séo mensurados os resultados

em relacédo a situagao econdmico-financeira, clientes e mercado,
pessoas, sociedade, processos e fornecedores. Os efeitos gerados pela
implementacdo sinérgica das praticas de gestao e pela dinamica externa
a organizacao podem ser comparados as metas estabelecidas para
eventuais correcoes de rumo ou refor¢os das agdes implementadas.
Conclui-se, nesse momento, a etapa referente ao Controle (C) do PDCL.



Esses resultados, em forma de informacdes e conhecimento, retornam a toda

a organizacao, para que esta possa executar as agoes e buscar o aprendizado
organizacional. Essas informacdes representam a inteligéncia da organizacéo,
viabilizando a analise do desempenho e a execucdo das agdes necessarias,

em todos os niveis. A figura enfatiza as informacdes e o conhecimento como
elementos que permitem a inter-relacédo de todos os critérios e, portanto, entre
todos os elementos que constituem a organizacao. A gestao das informagoes e
dos ativos intangiveis é um elemento essencial a jornada em busca da exceléncia.
Conclui-se, nesse momento, a etapa referente ao Aprendizado (L) do PDCL.

O DIAGRAMA DA GESTAO

Em adicdo a figura representativa do MEG, em um nivel mais detalhado, o
Modelo permite verificar, por meio dos oito Critérios, se a implementacdo do
sistema de gestao da organizacdo incorpora de fato o PDCL, como sugerido
pelo Diagrama da Gestao abaixo.

PLANEJAMENTO
DA EXECUGAO . HELEL e
ACAO . VERIFICACAO

DEFINICAO DAS
PRATICAS E PADROES

O Diagrama considera, em seu movimento, que a definicdo das préaticas de
gestédo e de seus padrdes de trabalho esta presente na organizacao de forma
sistematica. As praticas, com abrangéncia adequada ao perfil da organizacéo,
s&o sistematicamente implementadas e executadas a partir de um
planejamento e verificadas quanto ao cumprimento dos padrdes planejados,
promovendo a¢des de melhoria, sejam corretivas ou preventivas.

Os resultados da aplicacdo das préaticas sao entéo avaliados, sucitando

a implementacao de melhorias quanto as praticas adotadas ou quanto

aos seus padroes de trabalho e promovendo, assim, o aprendizado e a
integracéo do sistema gerencial.
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EMPRESAS QUE ADOTAM
O MEG TIVERAM
MELHOR DESEMPENHO
DIANTE DA CRISE

Em estudo elaborado em parceria com a FNQ (Fundacdo Nacional da
Qualidade), a Serasa Experian concluiu que o desempenho financeiro
das empresas que adotam o Modelo de Exceléncia em Gestédo® (MEG)
é melhor em relacdo a média de seus respectivos setores. Para o
levantamento, foram analisados os demonstrativos financeiros de 182
empresas usuarias do MEG e os nimeros gerais dos setores da indUstria,
do comércio e de servigos, ao longo de nove anos sucessivos, desde 2000.
Entre as indUstrias, a curva de evolucéo do faturamento mostrava

em junho deste ano uma evolucdo acumulada de 50% ante 47% das
industrias em geral. O setor todo apresentou, em média, queda de 10%
no mesmo periodo. O levantamento mostra, ainda, que a margem de
lucro ajustado das industrias usuérias do MEG foi, no primeiro semestre
de 2009, 15,3% maior do que nos Ultimos 12 meses — ante 8,6% do
constatado no setor.

Em relacdo ao setor de comércio, o panorama se repete. As organizagcoes
que se orientam pelo MEG apresentaram entre 2000 e 2008 uma
evolucdo de 82,8% no faturamento ante 51,2% do segmento.

Na drea de servicos, as empresas que aplicam o MEG apresentaram
ganhos de 29,6% no faturamento entre 2000 e 2008, ao passo que o
setor em geral acumulou valorizacao de 24,3%. A margem de lucro
ajustada das organizacdes que usam o modelo da FNQ, no mesmo
periodo, foi de 12,4% ante 7,8% do setor.



EVOLUCAO DO FATURAMENTO

Variacdo acumulada, descontada a inflacdo (IGPM) —em %
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Utilizando os
Critérios de
Exceléncia como
referéncia, uma
organizacao

pode realizar uma
autoavaliacao

e obterum
diagnostico
profundo da gestao
organizacional,
além de poder

se candidatar ao
Prémio Nacional da
Qualidade® (PNQ)
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OS CRITERIOS DE EXCELENCIA
SAO CONSTRUIDOS COM
BASE NOS FUNDAMENTOS
DA EXCELENCIA

Os oito Critérios de Exceléncia estao subdivididos em 23 itens de
avaliacdo, cada um deles com requisitos especificos e uma pontuacéo
maxima. Destes, 17 sao itens relativos a processos gerenciais € 6 a
resultados organizacionais.

A avaliacao da organizacao por examinadores do PNQ ou por
avaliadores da propria organizacéo, quando o Modelo é utilizado
como ferramenta de autodesenvolvimento, parte de uma explanacéo
descritiva do sistema de gestao da organizagao e de seus resultados,
mapeados por meio dos oito Critérios. Essa explanacao inicial, no

caso do PNQ, segue as regras de preparacao do Relatério da Gestao,
que estao contidas no documento Instrugdes para Candidatura. Esse
Relatério podera ser complementado com outras informacdes obtidas
em eventual visita as instalagdes da candidata.

Entre os itens dos Critérios, ha os de processos gerenciais e os de
resultados organizacionais. Os itens de processos gerenciais (1.1 a 7.3)
solicitam informagdes relacionadas ao sistema de gestao da organizagao,
sem prescrever praticas, métodos de trabalho ou ferramentas. Os de
resultados organizacionais (8.1 a 8.6) solicitam a apresentacao de séries
histdricas de resultados, informagées comparativas e explicacdes sobre
resultados adversos.

As notas existentes em cada um dos itens tém o propdsito de esclarecer,
apontar as inter-relacoes existentes nos itens, definir abrangéncia e
orientar a redacao das respostas e ndo se constituem em requisitos
adicionais para os processos gerenciais solicitados nos marcadores.



DESCRICAO DE PROCESSOS GERENCIAIS

Os itens de processos gerenciais sao compostos por questdes que
investigam “Como”a organizacao atende a determinados requisitos
gerenciais, i.e, quais sdo e como funcionam as praticas de gestdo que a
organizagao adota para atendé-los, evidenciando:

= 0s padrdes de trabalho das préticas de gestdo (incluindo os
responsaveis, os métodos, a periodicidade e os aspectos de
proatividade);

= 0s métodos utilizados para o controle (verificagdo do cumprimento
dos padroes de trabalho);

= a abrangéncia das préticas de gestdo (areas, processos, produtos e/
ou pelas partes interessadas, conforme os requisitos, abrangidas
pelo processo gerencial em questao);

m a continuidade das praticas de gestao (inicio de uso);

= 0 aprendizado (exemplos recentes de melhorias incorporadas ou
em incorporacao relativas as praticas de gestao adotadas); e

= aintegracdo (coeréncia de praticas de gestao com estratégias,
inter-relacionamento entre praticas de gestao e cooperagao,
na implementacado de préticas de gestao, entre dreas e com
partes interessadas).
Nota: para o pleno entendimento do significado de
proatividade, abrangéncia, continuidade e integracao, ver capitulo
Sistema de Pontuacao.

Em alguns casos, as questdes dos itens de processos gerenciais
podem requerer mais de um processo e também especificar
caracteristicas para esses processos. Podem ainda vir acompanhadas
de pedidos de apresentacao de evidéncias, de citagdo de métodos e
de solicitacdo de destaques quanto a forma de realizacdo de processos
especificos associados a questao proposta, bem como de outras
informacdes para efeito de avaliacdo. Essas solicitagdes
complementam as questées, havendo, portanto, necessidade de que
na descricdo sejam incluidas informagdes para atendé-las. No caso

de solicitacbes de destaques quanto a forma, devem ser incluidas
breves explicaces sobre as principais atividades realizadas de forma
sistematica, citando, quando aplicavel, principais mecanismos,
ferramentas, métodos ou programas utilizados.

A descricdo das praticas de gestdo deve, sempre que possivel, ser reforcada
com a apresentacao de exemplos que demonstrem a sua aplicacéo.
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DESCRICAO DE RESULTADOS
ORGANIZACIONAIS

Os itens de resultados organizacionais, por sua vez, requerem as
seguintes informacoes:

m séries historicas de resultados relevantes que permitam analisar
a sua tendéncia recente. Para tanto, é requerida a apresentacgao
de resultados quantitativos decorrentes do sistema de gestao,
observando-se pelo menos trés periodos consecutivos, coerentes
com ciclos de planejamento e de andlise do desempenho na
organizagao.

Nota: para entendimento do significado de relevancia, tendéncia,
ver capitulo Sistema de Pontuacao.

= niveis de desempenho esperados - associados aos principais
requisitos de partes interessadas — para os resultados que os
expressam, a fim de permitir avaliar se esses requisitos foram
atendidos.

Nota: para o pleno entendimento do significado de “requisitos de
parte interessada’, consultar Glossario.

= referenciais comparativos pertinentes — para os resultados da
organizacdo que sao comparaveis - no mercado ou no setor
de atuacao, na sua regido de atuacdo ou mundialmente, a fim
de permitir avaliar o nivel de competitividade dos resultados
alcancados pela organizagao.

Nota: para o pleno entendimento do significado de “referencial
comparativo pertinente’, consultar Glossario.

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

Devem ser explicados, também, eventuais tendéncias adversas e niveis
atuais de desempenho abaixo do esperado pelas partes interessadas, assim
como 0s que estejam abaixo dos referenciais comparativos pertinentes.
Para a apresentacao de resultados, recomenda-se também a citacdo de
prémios e outros reconhecimentos recebidos de organizacdes externas,
em razdo do sistema de gestao, como os provenientes de entidades
representativas de classe, revistas especializadas e jornais de grande
circulacao, preferencialmente mencionando o universo de concorrentes
ao reconhecimento recebido e os critérios para a sua concessao.
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I PERFIL, CRITERIOS, ITENS E PONTUAGCOES MAXIMAS

P - PERFIL DA ORGANIZACAO

P1 Descricao da organizacéao

P2 Concorréncia e ambiente competitivo
P3 Aspectos relevantes

P4 Historico da busca da exceléncia

P5 Organograma

CRITERIOSEITENS PONTUACAO MAXIMA

1. Lideranca 110
1.1 Governanca corporativa 40
1.2 Exercicio da lideranca e promocao da cultura da exceléndia ... 40
1.3 Anélise do desempenho da organizacéo 30

2. Estratégias e planos 60
2.1 Formulagao das estratégias 30
2.2 Implementacdo das estratégias 30

3. Clientes 60
3.1 Imagem e conhecimento de mercado 30
3.2 Relacionamento com clientes 30

4. Sociedade 60
4.1 Responsabilidade socioambiental 30
4.2 Desenvolvimento social 30

5. Informacgdes e conhecimento 60
5.1 Informacoes da organizacdo 30
5.2 Ativos intangiveis e conhecimento organizacional 30

6. Pessoas 20
6.1 Sistemas de trabalho 30
6.2 Capacitacdo e desenvolvimento 30
6.3 Qualidade de vida 30

7.Processos 110
7.1 Processos principais do negdcio e processos de apoio e 50
7.2 Processos relativos a fornecedores 30
7.3 Processos econémico-financeiros 30

8. Resultados 450
8.1 Resultados econémico-financeiros 100
8.2 Resultados relativos a clientes e ao mercado 100
8.3 Resultados relativos a sociedade 60
8.4 Resultados relativos as pessoas 60
8.5 Resultados relativos a processos 100
8.6 Resultados relativos a fornecedores 30

Total de pontos possiveis 1.000
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PERFIL DA
ORGANIZACAO

O Perfil ¢ uma apresentacao

geral da organizacao. Apresenta
aspectos relevantes do processo
de transformacao de insumos em
produtos com valor agregado, por
meio de recursos disponiveis, para
atender a mercados-alvo.
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O Perfil deve propiciar uma visdo global da organizacdo, do seu negécio
ou setor de atuacao e seus principais desafios. Inclui aspectos sobre

o relacionamento da organizagdo com suas partes interessadas e um
historico da busca da exceléncia. Sob a forma de redacao livre, incluindo
figuras ou tabelas, deve ser apresentado considerando-se os itens que
se seguem, sendo que os pontos eventualmente nao aplicaveis devem
ser justificados. Nele, a descricao de praticas de gestéo e de resultados
deve ser evitada. Essas informacoes devem ser fornecidas nos itens
pertinentes, em resposta aos requisitos dos critérios.

DESCRICAO DA ORGANIZACAO

a) Instituicao, propositos e porte da organizacao

(1) Denominacéo da organizacéo.

(2) Forma de atuacao. Capital aberto, capital fechado, autarquia,
fundacao, instituto, unidade autdbnoma etc. No caso de unidade
autdbnoma, informar a denominacao e a forma de atuacéo da
organizacgao controladora no Pais e a denominacao de eventuais
organizagdes em niveis intermedidrios, abaixo da controladora.

(3) Data de instituicdo da organizacado. Informar pequeno historico
da origem da organizacao, mencionando apenas datas e fatos
relevantes (fundacéo, criacdo, aquisicoes, fusdes, desmembramentos,
incorporacoes, separacdes, alteracdo de controle acionério, troca do
principal executivo etc.).

(4) Descricao do negdcio, destacando a natureza atual das atividades
da organizacao ou atividade-fim. Informar o setor de atuacdo
(por exemplo: alimentos, farmacéutico, metalurgico, construcao
civil, montadora de automdveis, servicos de saude, servicos de
software, turismo, terceiro setor, concessionario de servicos publicos,
administragao publica e ensino particular).

(5) Informacdes sobre o porte. Por exemplo: faturamento, nimero de
clientes e de transagdes comerciais, quantidade de instalacoes,
localizagbes ou outros volumes pertinentes ao setor de atuagao.

Se a organizacao for uma unidade autdénoma, informar seu
relacionamento institucional com a controladora a que pertence,
indicando as porcentagens de sua forca de trabalho e da receita bruta
global em relacéo a controladora.



b) Produtos e processos

(1) Principais produtos da organizacao.

(2) Descricao sucinta dos processos principais do negocio e processos
de apoio.
Nota: se a organizagao classifica processos de gestao entre esses
processos, 0s mesmos poderdo ser referenciados na descricdo de
qualquer item relativo a processos gerenciais (critérios de 1 a 7), ndo
sendo necessario tratd-los no item 7.1, que esta focado apenas na
gestao dos processos relativos as operacdes principais do negécio e
as operacoes de apoio.

(3) Principais equipamentos, instalagdes e tecnologias.
Nota: em muitos casos (por exemplo: unidades autbnomas ou
empresas integrantes de um conglomerado), é comum que algum
processo aplicado seja gerenciado parcial ou totalmente pela
organizagao controladora (por exemplo: pela holding ou casa matriz).
Exemplos: gerenciamento financeiro, marketing, planejamento
estratégico e geragao de padroes por drea corporativa. Mesmo nessa
situacao, quando ha envolvimento de terceiros no gerenciamento,
0s processos devem ser citados aqui neste Perfil, e os respectivos
requisitos dos Critérios de Exceléncia devem ser respondidos. Numa
eventual visita as instalacdes, poderdo ser pedidos esclarecimentos a
todos os envolvidos.

¢) Sécios, mantenedores ou instituidores

(1) Composicao da sociedade ou identificacdo dos membros
mantenedores ou instituidores da organizacao.

(2) Denominacgao da instancia controladora imediata integrante da
administracdo a qual a organizacdo se subordina (conselho de
administracdo da sociedade anénima ou de sdcios de empresa
limitada, diretoria corporativa da unidade autbnoma, érgao do
governo acionista da empresa publica ou controlador do érgdo da
administracdo publica, conselho de mantenedores da organizagao
sem fins lucrativos etc.).

(3) Principais necessidades e expectativas dos socios, mantenedores ou
instituidores.
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d) Forca de trabalho

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

(2) Composicao da forca de trabalho, incluindo quantidade de pessoas
por regime juridico de vinculo (empregados, servidores, cooperados,
voluntérios, empregados de terceiros sob a coordenacao direta da
organizagao, temporarios, estagiarios, autdnomos, comissionados,
sOCiOs ou outro regime).

(3) Informar a quantidade de empregados de terceiros, sem coordenacdo
direta da organizacao candidata, e as principais atividades executadas
por eles quando essas atividades estiverem associadas aos processos
principais do negdcio.

(4) Informar os percentuais da forca de trabalho por nivel de
escolaridade e de chefia ou gerencial.

(5) Principais necessidades e expectativas da forca de trabalho.

e) Clientes e mercados

(1) Principais mercados nos ramos de atuacao da organizacao e, caso
haja, principais segmentos desses mercados em que se encontram 0s
clientes-alvo. Incluir eventuais delimitagdes territoriais, estratégicas ou
compulsérias dos mercados-alvo.

(2) Citar a denominacao dos principais tipos de clientes e/ou clientes-
alvo, por produto.
Nota: no caso de candidaturas de unidades autbnomas elegiveis,
devem-se incluir como clientes outras unidades da mesma
organizacdo controladora no Pais que também sejam beneficiarias
significativas de seus produtos para qualquer finalidade.

(3) Citar as organizacdes (distribuidores, revendedores etc.) que atuam
entre a organizagao e seus clientes.

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



f) Fornecedores e insumos

(1) Citar os principais tipos de fornecedores que compdem a cadeia
de suprimento da organizacao. Quando aplicavel, incluir também a
sociedade, os proprios clientes e unidades do mesmo controlador,
sempre que se tratar de fornecedores de importantes matérias-primas
ou insumos continuos para a organizacao realizar sua missao. Citar 0s
principais produtos, matérias-primas e servicos por eles fornecidos e
os valores aproximados de aquisicoes de cada tipo, quando aplicavel.
No caso de fornecedores do mesmo controlador cujos valores de
aquisicdo sejam repassados indiretamente, informar o montante
aproximado referente aos mesmos, nem que sejam computados
por meio de valores contabeis provenientes de rateios, taxas ou
operacdes similares.

(2) Eventuais particularidades e limitagdes no relacionamento com
fornecedores.

(3) Principais necessidades e expectativas de cada tipo de fornecedor.

g) Sociedade

(1) Principais comunidades com as quais a organizacao se relaciona.

(2) Mencionar os principais impactos negativos potenciais que 0s
produtos, processos e instalacdes da organizagao causam as
comunidades e a sociedade como um todo, desde o projeto até a
disposicéao final.

(3) Descrever os passivos ambientais da organizacdo e a sua situagao, ou
declarar a sua inexisténcia.

(4) Principais necessidades e expectativas da sociedade e das
comunidades vizinhas em relagdo a organizagao.

h) Parceiros

(1) Citar os principais parceiros.

(2) Informar os objetivos comuns associados, as datas de inicio das
parcerias e as principais competéncias compartilhadas.

(3) Principais necessidades e expectativas dos parceiros.

i) Outras partes interessadas

(1) Informar, se pertinente, a denominagao de outras partes interessadas
da organizacao, incluindo, se pertinentes, os 6rgaos reguladores do
mercado em que a organizagao atua.

(2) Principais necessidades e expectativas de outras partes interessadas,
inclusive de érgaos reguladores, se pertinentes.
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P2 CONCORRENCIAE
AMBIENTE COMPETITIVO

a) Ambiente competitivo

(1) Informar se ha algum tipo de concorréncia direta de produtos
similares fornecidos por outras organizacdes ou concorréncia
indireta por meio da aquisicdo ou da fabricacdo de produtos ou
solucdes equivalentes por parte dos clientes em qualquer outra
fonte alternativa, que nédo seja a prépria organizacao, para alcancar
os mesmos beneficios. Citar as organizacdes concorrentes e a sua
natureza (publica, privada, nacional ou internacional etc).

(2) Informar a parcela de mercado (se organizacdo atuante em mercado
competitivo) da organizagao e dos seus principais concorrentes.

(3) Citar os principais fatores que diferenciam a organizacdo perante os
concorrentes.

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

b) Desafios estratégicos

(1) Principais desafios ou barreiras em relagcdo a manutencéo, aumento
da competitividade (por exemplo, alteracédo da missdo ou escopo
de atuacdo, entrada em novos mercados ou novos segmentos,
mudancas de controle ou de estrutura de gestdo, adequacdo a novas
exigéncias da sociedade, captacdo de recursos para investimento e
implementacado de estratégias especificas).

(2) Estabelecimento, ampliacédo ou reconfiguracéo de parcerias ou
aliancas estratégicas.

(3) Estagio da introducao de novas tecnologias importantes, incluindo as
da gestéo.
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P3 ASPECTOS RELEVANTES

(1) Requisitos legais e regulamentares no ambiente da organizacao,
incluindo os relativos a saude ocupacional, seguranca, protecao
ambiental e os que interferem ou restringem a gestao econdmico-

financeira e dos processos organizacionais.

(2) Eventuais sanc¢oes ou conflitos de qualquer natureza que envolvam
obrigacoes de fazer ou ndo fazer, com decisdo pendente ou
transitada em julgado, impostas nos Ultimos trés anos, que se refiram
aos requisitos legais, requlamentares, éticos, ambientais, contratuais
ou outros, declarando a sua inexisténcia se for o caso.

(3) Outros aspectos peculiares da organizagéao.

P4 HISTORICO DA BUSCA
DA EXCELENCIA

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

P5 ORGANOGRAMA

(1) Apresentar o organograma com os nomes dos responsaveis pelas
areas ou funcoes, bem como o nimero de pessoas alocadas em
cada drea ou funcéo. Destacar a estrutura da administracao, incluindo
conselhos, comités e érgaos de controle, se existentes. Citar quem faz
parte da Direcdo. Se a organizacao for uma unidade, o0 organograma
deve conter os principais vinculos com a organizagéao principal e com
as demais unidades.

(2) Incluir, se existir, lista ou tabela com os nomes das principais
equipes, temporarias ou permanentes (comités, comissdes, grupos
de trabalho, times etc.), formadas por pessoas de diferentes éreas
para apoiar, planejar ou realizar a gestao, destacando, se houver,
qualquer representante de parte interessada, indicando o nome dos
coordenadores.
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1. LIDERANCA

Este Critério aborda os processos
gerenciais relativos a orientacao
filosofica da organizacao e controle
externo sobre sua direcao; ao
engajamento, pelas liderancas,

das pessoas e partes interessadas
na sua causa; e ao controle de
resultados pela Direcao.



NOTAS:

1. Apresentar a
composi¢cdo nominal da
Direcéo da organizagao,

no Perfil, paragrafo P5(1) -

Organograma.

2. Apresentar em 1.1b os
principios organizacionais,
como, por exemplo, as
declaragdes de Missao,
Visao, compromissos,
politicas e outras
categorias de principios
porventura existentes.
3.Em 1.1d, a identificacao
de riscos mais significativos
deve abranger as diversas
areas ou tipos de risco aos
quais a organizagao esta
sujeita. O tratamento de
riscos financeiros deve ser
abordado em 7.3d.
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1.1 GOVERNANCA CORPORATIVA

4 Este Item aborda a implementacdo de processos
gerenciais que contribuem diretamente para

0 estabelecimento do nivel de compromisso da

organizacao com a exceléncia e a sustentabilidade e

para a transparéncia e 0 aumento do nivel de confianca

das partes interessadas.

pontos

PROCESSOS GERENCIAIS

a) Como a organizacao assegura a equidade entre sécios, mantenedores
ou instituidores e protege os direitos das partes interessadas?
» Citar os métodos utilizados para controlar os atos da Direcéo.

b) Como séo estabelecidos e atualizados os valores e principios
organizacionais necessarios a promogao da exceléncia, a criagéo de valor
para todas as partes interessadas e ao desenvolvimento sustentavel?
= Apresentar os valores e os principios organizacionais.

¢) Como a organizacao estabelece regras de conduta para 0s
integrantes da sua administracdo e para a forca de trabalho e trata as
questdes éticas, buscando assegurar um relacionamento ético com
concorrentes e com as partes interessadas?
= Citar os cédigos de conduta emitidos;
m Apresentar os canais de comunicacao colocados a disposicao da
forca de trabalho, da sociedade e das demais partes interessadas para
receber reclamacoes, denuncias e sugestoes; e
= Destacar a forma de tratamento dada as manifestacoes referentes as
questoes éticas.

d) Como sdo identificados, classificados, analisados e tratados os
riscos empresariais mais significativos, que possam afetar a imagem
e a capacidade da organizacdo de alcancar os objetivos estratégicos
e do negdcio?
= Apresentar os principais riscos empresariais assumidos pela
organizacgéo, incluindo os riscos associados as parcerias, diante das
incertezas inerentes ao negocio e as estratégias.



e) Como as principais decisdes sdo tomadas, comunicadas e implementadas
para assegurar a transparéncia e levando em consideracéo o
envolvimento dos principais interessados nos temas tratados?
= Destacar o papel dos integrantes da administracao, inclusive no que
se refere a aprovagao das estratégias e dos objetivos da organizagao e
do seu modelo de negdcio.

f) Como os fatos relevantes sao prontamente comunicados a sociedade
e as demais partes interessadas?
m Destacar o critério utilizado para determinar que tipo de fato deve
ser considerado relevante para ser comunicado.

g) Como a Direcéo presta contas das suas agdes e resultados alcancados
a quem a elegeu, nomeou ou designou?

1.2 EXERCICIO DA LIDERANCAE
PROMOCAO DA CULTURA DA EXCELENCIA

4 Este Item aborda a implementacao de processos
gerenciais que contribuem diretamente para o
engajamento da forca de trabalho e demais partes
interessadas no éxito das estratégias e na promocgao da

cultura da exceléncia.

pontos

PROCESSOS GERENCIAIS

a) Como a direcdo exerce a lideranca e interage com as partes
interessadas, identificando suas expectativas e buscando o
alinhamento de interesses?
= Destacar as principais formas de mobilizacdo da forca de trabalho
e de busca de apoio das demais partes interessadas para o éxito das
estratégias, a construcao de parcerias e o alcance sustentado dos
objetivos da organizacao.

b) Como séo identificadas e desenvolvidas as mudancas culturais
necessarias para a internalizacédo dos valores e principios
organizacionais e para o éxito das estratégias?
= Destacar de que forma é respeitada a diversidade de ideias
no desenvolvimento da cultura organizacional.
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NOTAS

1 Em 1.2b, o respeito a
diversidade de ideias pode
incluir a adaptacao de
padrdes aos costumes locais;
a incorporacéao de boas
praticas de diversas origens,
incluindo de fora do setor e
de diferentes nacionalidades
ou correntes de pensamento;
a participacao de profissionais
de diferentes faixas etérias,
formacoes, niveis hierdrquicos
ou géneros; o estimulo a

livre expressao de opinides;

e qualquer outro mecanismo
promotor da diversidade.

2Em 1.2d, a identificacéo e a
preparacao de sucessores dos
lideres atuais devem abranger

todas as fungdes ou niveis de

lideranca.

3 Melhorias e inovagoes
recentes feitas no sistema
de gestdo da organizacao,

decorrentes dos processos
gerenciais de 1.2f, incluindo
as em consequencia da
investigacao de boas préticas
de outras organizagoes,
decorrentes do processo
gerencial de 1.2.g, devem

ser exemplificadas, sempre
que possivel, ao longo da
descricao das praticas de
gestdo relativas aos processos
gerenciais solicitados nos
critériosde 1a 7,afimde
evidenciar-se o refinamento e
a inovacao na gestao.
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¢) Como os valores e os principios organizacionais sdéo comunicados
a forca de trabalho e, quando pertinentes, as demais partes
interessadas?
= Destacar de que forma é assegurado o entendimento dos valores e
dos principios organizacionais.

d) Como sao avaliadas e desenvolvidas, nos lideres, as competéncias
necessarias para o exercicio da lideranca?
= Apresentar as principais competéncias desejadas para os lideres da
organizacao.
= Destacar a forma utilizada para identificar e preparar sucessores para
os lideres atuais e novos lideres.

e) Como séo estabelecidos os principais padroes de trabalho para os
processos gerenciais e como é verificado o seu cumprimento?
= Destacar a forma de implementar as acdes corretivas, quando
necessario.

f) Como os processos gerenciais sao refinados por meio do aprendizado
e dainovacao?
= Destacar as formas utilizadas para estimular o aprendizado.

g) Como sdo investigadas as boas praticas de gestdo de organizacdes de
referéncia para apoiar o aprendizado?
= Destacar os critérios de selecdo das organizacoes de referéncia e as
formas de obtencéo e utilizacdo dessas informacoes.



1.3 ANALISE DO DESEMPENHO
DA ORGANIZACAO

3 Este Item aborda a implementacao de processos

gerenciais que contribuem diretamente para
avaliar o desempenho operacional e estratégico
da organizacao em relacdo a metas e a informacdes
comparativas do setor ou do mercado.

pontos

PROCESSOS GERENCIAIS

a) Como sao identificadas as necessidades de informacdes comparativas
para analisar o desempenho operacional e estratégico da organizacao?
= Apresentar os critérios utilizados para determinar quais sao 0s
resultados mais importantes a serem comparados;
= Apresentar os critérios utilizados para definir a pertinéncia de
referenciais comparativos utilizados pela organizacao, indicando as
principais formas de obtencao dessas informacdes.

b) Como a Direcao avalia o desempenho operacional e estratégico da
organizacéo, visando ao desenvolvimento sustentavel?
= Destacar as técnicas utilizadas para agregacao e analise dos
resultados, incluindo a forma de utilizacao das variaveis do ambiente
interno e externo para contextualizar a andlise e a tomada de
decisdes;
= Destacar as formas de utilizacéo, na avaliacdo do desempenho, de
referenciais comparativos e principais requisitos de partes interessadas.

¢) Como as decisdes decorrentes da analise do desempenho da
organizagdo sao comunicadas a forca de trabalho, em todos os niveis
da organizacéo, e a outras partes interessadas, quando pertinente?

d) Como é acompanhada a implementacdo das decisdes decorrentes da
andlise do desempenho da organizacéo?

NOTAS

1 O desempenho operacional
citadoem 1.3ae 1.3b
refere-se ao desempenho
dos processos principais do
negocio e processos de apoio
citados no Perfil P1b(2).

2 A obtengao dos referenciais
comparativos no mercado
ou no setor de atuacao,
mencionada em 1.2a, pode
abranger a regido de atuacdo
da organizagao ou, quando
se desejar conhecer os niveis
dos melhores da classe, as
regides onde o setor é mais
desenvolvido ou o mundo
inteiro.

3 As identificagoes dos
referenciais comparativos
utilizados - caracteristica

ou tipo de média do

setor ou do mercado
relevante para avaliar a
competitividade; nomes

dos principais concorrentes;
nome da organizacdo de
referéncia; nome de indice
ou taxa referencial; ou
outros - apresentadas com a
demonstragao de resultados
no Critério 8 devem ser
coerentes com os Critérios
de definicdo de pertinéncia
de referenciais comparativos
citados em 1.3a.

4 Devem ser apresentados,

no Critério 8, resultados que
demonstrem que os principais
requisitos das partes
interessadas tratados em

1.3b, coerentes com as suas
necessidades e expectativas
mencionadas ao longo do
Perfil, estdo sendo atendidos.
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2. ESTRATEGIAS
E PLANOS

Este Critério aborda os processos
gerenciais relativos a concepcao
e a execugao das estratégias,
inclusive aqueles referentes ao
estabelecimento de metas e a
definicao e ao acompanhamento
de planos necessarios para

o éxito das estratégias.




NOTAS

1 A expressao “formulacao
das estratégias” refere-se

a abordagem (formal ou
informal) da organizacéo
para se preparar para

o futuro. O processo

pode utilizar varios tipos
diferentes de previsoes,
projecdes, opgdes, cenarios
ou outros métodos para se
criar uma perspectiva do
futuro com o propésito de
orientar a tomada de decisao
e a alocagao dos recursos.

2 Em 2.1a, a analise do
macroambiente abrange
ainvestigacdo de forcas
impulsoras e restritivas,
atuais e emergentes,
decorrentes de aspectos
conjunturais das regides de
atuacao, tais como sociais,
politicos, legais, econdémicos
e tecnoldgicos.

3 Em 2.1a, a andlise das
caracteristicas do setor
de atuagao engloba a
investigacao de forcas
impulsoras e restritivas,
atuais e emergentes,
decorrentes de aspectos
relativos ao ambiente
operacional da organizacdo,
inerentes ao seu ramo,
tais como caracteristicas
dos principais produtores
da cadeia, incluindo
forcas concorrenciais, dos
formadores de opiniao e
influenciadores setoriais
e forcas atuantes no setor
como um todo.

4 Em 2.1b, a andlise do
mercado de atuacdo abrange
ainvestigacao de forcas
impulsoras e restritivas, atuais
e emergentes, relativas a
competicao por clientes,
oportunidades e recursos,
tais como o mercado-alvo

de colocacao de produtos,

o mercado de trabalho,

o mercado financeiro e

de capitais, o mercado de
fornecimento e o mercado de
atuacao socioambiental.
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2.1 FORMULACAO DAS ESTRATEGIAS

3 Este [tem aborda a implementacao de processos

gerenciais que contribuem diretamente para a
geragao de estratégias consistentes e coerentes e
de um modelo de negdcio competitivo

pontos

PROCESSOS GERENCIAIS

a) Como ¢ analisado o macroambiente e como séao identificadas e
analisadas as caracteristicas do setor de atuacéo da organizagéao e
suas tendéncias?

b) Como é analisado o mercado de atuagao da organizagao e suas
tendéncias?

c) Como é analisado o0 ambiente interno da organizagao?
= Destacar de que forma as competéncias essenciais e os ativos
intangfveis da organizacéo sdo considerados nessa analise.

d) Como sdo avaliadas as alternativas decorrentes das andlises dos
ambientes e definidas as estratégias da organizacao?
= Destacar de que forma a organizacao considera os riscos
empresariais nesse processo e insere o desenvolvimento sustentavel
na sua estratégia;
= Apresentar as principais estratégias e objetivos da organizacéo.

e) Como é avaliado o modelo de negdécio em consonancia com a
definicdo das estratégias, visando a potencializacdo de seu éxito?
= Destacar de que forma € considerada a entrada e a saida em negdcios
e mercados, o desenvolvimento de novas linhas de produtos ou sua
retirada do mercado, o estabelecimento de parcerias e a reorganizagao
dos processos principais do negécio e processos de apoio.



2.2 IMPLEMENTACAO DAS ESTRATEGIAS

3 Este Item aborda a implementacdo de

processos gerenciais que contribuem diretamente
para assegurar o desdobramento, a realizagcao
e a atualizacdo das estratégias da organizacao.

pontos

PROCESSOS GERENCIAIS

a) Como sédo definidos os indicadores para a avaliacdo da
implementacdo das estratégias; estabelecidas as metas de curto e
longo prazo; e definidos os respectivos planos de acao?
= Destacar de que forma os referenciais comparativos e os requisitos
de partes interessadas sdo utilizados para a definicdo de metas;
= Apresentar os principais indicadores, suas metas e as principais agoes
planejadas ou projetos para a implementacéo das estratégias.

b) Como as metas e os planos de acéo sdo desdobrados nas areas
responsaveis pelos processos principais do negdcio e processos de
apoio, assegurando a coeréncia das metas e dos planos resultantes
com as estratégias e também entre si e mantendo o alinhamento entre
os indicadores utilizados na avaliacdo do desempenho estratégico e
aqueles utilizados na avaliagado do desempenho operacional?
= Destacar de que forma os planos de agao sao desdobrados para os
parceiros, quando aplicavel.

¢) Como os recursos sao alocados para assegurar a implementacéo dos
principais planos de acao?

d) Como sdo comunicadas as estratégias, as metas e os planos de
acao para as pessoas da forca de trabalho e para as demais partes
interessadas, quando pertinentes?

e) Como é realizado o monitoramento da implementacao dos planos
de acdo?

NOTAS

1 Os resultados dos
indicadores citados em 2.2a
devem ser apresentados no
Critério 8, exceto os relativos
aos indicadores em inicio de
uso nao comparaveis.

2 Os niveis de desempenho
esperados, associados aos
principais requisitos de partes
interessadas mencionados
em 2.23, utilizados ou ndo
para estabelecer metas para
indicadores de avaliacdo

da implementacao das
estratégias, devem ser
apresentados no Critério

8, juntamente com os
indicadores pertinentes.

3 Os processos principais
do negdcio e os processos
de apoio mencionados em
2.2b sao aqueles citados no
Perfil P1b.

4 O desdobramento das
metas e dos planos de acdo
em 2.2b deve abranger
todas as dreas e niveis da
organizagao.
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e 60 pontos -
Este Critério aborda os processos

gerenciais relativos ao tratamento de
informacoes de clientes e mercado

e a comunicagao com o mercado e
clientes atuais e potenciais.



NOTAS

1 O mercado mencionado
neste Item refere-se aos
mercados que sao alvos da
colocacéo de produtos da
organizacao.

2 As principais necessidades
e expectativas dos clientes
mencionadas em 3.1c devem
ser apresentadas no Perfil,
paragrafo P1E(4).

3 Neste Item, deve-se
explicitar, quando aplicavel,
como as préaticas de gestao
variam em funcao das
peculiaridades dos diferentes
grupos de clientes e
segmentos de mercados.

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

5 Os parceiros com
caracteristicas de clientes
devem ser abordados neste
Item, onde aplicavel.
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3. CLIENTES

IMAGEM E CONHECIMENTO
DE MERCADO

3 Este Item aborda a implementacao de processos
gerenciais que contribuem diretamente para
entender as necessidades e expectativas dos
clientes-alvo, para tornar produtos e marcas conhecidas e a
imagem favoravel para conquistar clientes e mercados

pontos

PROCESSOS GERENCIAIS

a) Como o mercado é segmentado?
= Apresentar os critérios adotados para segmentacao.

b) Como séo definidos os clientes-alvo nesses segmentos,
considerando-se, inclusive, os clientes da concorréncia, quando
existirem, e os clientes e mercados potenciais?
= Apresentar os critérios adotados para definicdo de clientes-alvo.

c) Como as necessidades e as expectativas dos clientes, atuais e potenciais,
de ex-clientes e de usudrios sao identificadas, analisadas e utilizadas
para definicdo e melhoria dos produtos e processos da organizagao?
= Citar os métodos utilizados para determinar a importancia relativa
das necessidades e expectativas identificadas.

d) Como as marcas, os produtos, incluindo os cuidados necessarios ao
seu uso e os riscos envolvidos, e também as acdes de melhoria da
organizacéo sao divulgados para os clientes e para o mercado de
forma a criar credibilidade, confianca e imagem positiva?
= Destacar de que forma sdo assegurados a clareza, a autenticidade e
o contetdo adequado das mensagens divulgadas.

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

f) Como é avaliada a imagem da organizacao perante os clientes e
mercados?
= Apresentar os atributos definidos pela organizagao para caracterizar
sua imagem.



RELACIONAMENTO COM CLIENTES

3 Este [tem aborda a implementacao de
processos gerenciais que contribuem
diretamente para a satisfacao dos clientes e

sua fidelizacdo aos produtos e marcas.

pontos

PROCESSOS GERENCIAIS

a) Como sédo definidos e divulgados para os clientes os canais de
relacionamento, considerando-se a segmentacao do mercado e o
agrupamento de clientes utilizado?
= Apresentar os principais canais de relacionamento utilizados.

b) Como séo tratadas as solicitacoes, reclamacdes ou sugestoes, formais
ou informais, dos clientes, visando assegurar que sejam pronta e
eficazmente atendidas ou solucionadas?
= Destacar o modo utilizado para informar aos clientes o resultado da
andlise dessas manifestacoes e as respectivas acoes implementadas,
e para repassar essas informacoes a outras dreas da organizacao e,
quando aplicavel, aos parceiros.

c) Como as transagdes com os clientes séo acompanhadas, de forma
a permitir a organizacao gerar solucoes rapidas e eficazes, evitar
problemas de relacionamento e atender as expectativas dos clientes?
= Destacar de que forma é realizado o acompanhamento das
transagdes recentes com novos clientes e novos produtos entregues.

d) Como sdo avaliadas a satisfacdo, a fidelidade e a insatisfacdo dos
clientes, inclusive em relagao aos clientes dos concorrentes ou, quando
ndo houver concorréncia, de outras organizacoes de referéncia?

e) Como as informacodes obtidas dos clientes sao analisadas e
utilizadas para intensificar a sua satisfacéo, torna-los fiéis,
incentiva-los a que recomendem os produtos da organizacéo e
desenvolver processos e produtos?

f) Como sdo identificadas e desenvolvidas parcerias com clientes,
distribuidores e revendedores visando a manutencao ou ao aumento
da competitividade da organizacéo?

NOTAS

1 Mencionar em 3.2a,
quando aplicavel, também
os canais de relacionamento
estabelecidos via parceiros
como distribuidores,
revendedores,
representantes e afins,

para receber solicitagoes,
reclamacdes e sugestoes.

2 Neste Item, se deve
explicitar como as praticas
de gestao variam, em
funcdo das peculiaridades
dos diferentes grupos de
clientes e segmentos de
mercados.

3 As organizacdes de
referéncia citadas em 3.2d sao
aquelas consideradas fontes
de referenciais comparativos
pertinentes para avaliar os
resultados de satisfacao,
fidelidade e insatisfacao.

4 As parcerias desenvolvidas
conforme citado em 3.2f
devem ser apresentadas no
Perfil, paragrafo PTH.

5 Os resultados dos
principais indicadores de
desempenho relativos

a este Item devem ser
apresentados em 8.2.

6 Os parceiros com
caracteristicas de clientes
devem ser abordados neste
Item, onde aplicavel.

r
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4. SOCIEDADE

Este Critério aborda os processos
gerenciais relativos ao respeito

e tratamento das demandas da
sociedade e do meio ambiente

e ao desenvolvimento social das
comunidades mais influenciadas
pela organizacao.
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4. SOCIEDADE

RESPONSABILIDADE SOCIOAMBIENTAL

3 Este I[tem aborda a implementacao de processos
gerenciais que contribuem diretamente para a
geracao de produtos, processos e instalacoes
Seguros aos usuarios, a populacao e ao meio ambiente,
promovendo o desenvolvimento sustentavel.

pontos

PROCESSOS GERENCIAIS

a) Como a organizacdo identifica os aspectos e trata os impactos sociais
e ambientais negativos de seus produtos, processos e instalacoes,
desde o projeto até a disposicao final, sobre os quais tenha influéncia?
= Citar as principais acdes e metas para eliminar, minimizar ou
compensar os impactos sociais e ambientais negativos, incluindo o
tratamento dado aos passivos sociais e ambientais.

b) Como a organizacdo mantém-se preparada para prevenir acidentes e
responder as eventuais situacdes de emergéncia, visando prevenir ou
mitigar os seus impactos adversos na sociedade, incluindo aqueles em
comunidades potencialmente impactadas?

= Destacar de que forma os acidentes, incidentes e ensaios de situacoes
de emergéncia séo analisados, investigados e documentados.
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¢) Como os impactos sociais e ambientais dos produtos, processos e

instalacdes, assim como as politicas, as acdes e os resultados relativos
a responsabilidade socioambiental sdo comunicados a sociedade,
incluindo as comunidades potencialmente impactadas?

= Apresentar os critérios adotados para definir as informacdes que
devem ser divulgadas e os canais utilizados.

d) Como sdo identificados e analisados os requisitos legais,

regulamentares e contratuais aplicaveis a questdes socioambientais
e implementadas a¢gdes de melhoria visando ao seu pleno
atendimento?

= Destacar de que maneira sdo tratadas as pendéncias ou eventuais
sangoes.

e) Como é propiciada a acessibilidade aos produtos e instalagdes da

organizagao?

f) Como a organizagao seleciona e promove, de forma voluntéria, acdes

com vista ao desenvolvimento sustentavel?

= Destacar a forma de desenvolver parcerias, conscientizar e envolver
as partes interessadas na implementacéo ou apoio as suas agoes e
projetos ambientais;

= Citar as principais acées implementadas como modo de
contribuicdo para a solucdo dos grandes temas mundiais e para a
preservagao ou recuperacao de ecossistemas;

= Citar as acoes efetuadas para a minimizacdo do consumo de
recursos renovaveis, a conservagao de recursos ndo renovaveis na sua
forma original, a reciclagem e a reutilizacdo de materiais.

NOTAS

1 Entre os impactos sociais
citados em 4.1a incluem-se
os impactos a seguranga,
saude e qualidade de

vida dos usuarios e da
populacédo em geral que
possam advir dos produtos,
processos e instalacoes

da organizacdo.

2 Apresentar os principais
impactos negativos
potenciais, sociais e
ambientais no Perfil,
paragrafo G2. Apresentar
0s passivos ambientais no
Perfil, paragrafo G3.

3 Sao exemplos de
grandes temas mundiais
citados em 4.1f o
aquecimento global, a
reducao da camada de
ozbnio, as mudancas
climaticas, a destruicao
de florestas naturais,

o respeito aos direitos
humanos, o combate a
lavagem de dinheiro e
ao trafico de pessoas e
temas afins.

4 Acessibilidade, conforme
citado em 4.1¢, significa
nao apenas permitir que
pessoas com necessidades
especiais participem de
atividades que incluem o
uso de produtos, servigos
e informagdo, mas a
inclusdo e extensao do

uso destes por todas as
parcelas presentes em uma
determinada populagéo.

5 As parcerias
desenvolvidas conforme
citado em 4.1f devem ser
apresentadas no Perfil,
paragrafo P1H.

6 Os resultados dos
principais indicadores de
desempenho relativos

a este item devem ser
apresentados em 8.3.
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NOTAS

1 Neste Item, as
comunidades vizinhas
devem ser consideradas
quando existirem e quando
a presenca das instalagoes
no local for relevante.

2 As principais necessidades
e expectativas da sociedade
citadas em 4.2a, além do
cumprimento das leis e
regulamentos tratados

em 4.1d, devem ser
apresentadas no Perfil,
paragrafo P1G(4).

3 As parcerias
desenvolvidas conforme
citado em 4.2b devem ser
apresentadas no Perfil,
paragrafo P1H.

4 Os resultados dos
principais indicadores de
desempenho relativos

a este Item devem ser
apresentados em 8.3.
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4. SOCIEDADE

DESENVOLVIMENTO SOCIAL

Este I[tem aborda a implementacao de processos
gerenciais que contribuem diretamente para
estimular o desenvolvimento social e para
promover uma imagem favoravel da organizacao perante
a sociedade, incluindo, eventualmente, comunidades
vizinhas as instalacdes da organizacao.

3

pontos

PROCESSOS GERENCIAIS

a) Como as necessidades e as expectativas da sociedade, incluindo
comunidades vizinhas as instalacées da organizacao, séo identificadas,
analisadas e utilizadas para a definicdo e a melhoria da sua atuacao

social?

b) Como a organizacao direciona esforcos para o fortalecimento da
sociedade, incluindo comunidades vizinhas, executando ou apoiando
projetos voltados para o desenvolvimento nacional, regional, local ou
setorial?
= Apresentar os critérios estabelecidos para a selecao,
acompanhamento e avaliacdo do éxito desses projetos sociais;
= Citar os principais projetos implementados ou apoiados;
= Destacar de que maneira sdo desenvolvidas parcerias e envolvidas as
partes interessadas na implementacdo de projetos sociais.

¢) Como é avaliado o grau de satisfacao da sociedade, incluindo
comunidades vizinhas, em relacdo a organizagcao?

d) Como as informacoes obtidas da sociedade, incluindo comunidades
vizinhas, séo analisadas e utilizadas para intensificar a sua
satisfacdo e para aperfeicoar ou desenvolver projetos sociais?

e) Como a organizacao avalia e zela por sua imagem perante a
sociedade, incluindo comunidades vizinhas?
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5. INFORMACOES
F CONHECIMENTO

Este Critério aborda os processos
gerenciais relativos ao tratamento
organizado da demanda por
informacgdes na organizagao e

ao desenvolvimento controlado
dos ativos intangiveis geradores

de diferenciais competitivos,
especialmente os de conhecimento.



NOTAS

1 A questdo 5.1a abrange

o processo de identificagao
das necessidades de
informacgoes por parte dos
usudrios e das necessidades
de tratamento dessas
informagdes por meio de
sistemas de informacao.

2 Ainfraestrutura para
disponibilizagao das
informagées mencionada
em 5.1d inclui o conjunto
de recursos técnicos e
humanos necessarios para
coleta, registro, tratamento,
armazenamento, entrega
e suporte aos usuarios,
utilizando ou nao
tecnologia de informacao.

3 A seguranca relativa a
integridade das informagdes
mencionada em 5.7e trata
da garantia da qualidade

e da autenticidade da
informacao recebida,
armazenada e distribuida.

4 A seguranca relativa

a disponibilidade das
informagées mencionada
em 5.1e trata da garantia da
continuidade dos servigos
de informacdo ao usudério

e do pronto acesso as
informacdes desejadas.
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M 5. INFORMACOES E CONHECIMENTO

5.1 INFORMACOES DA ORGANIZACAO

3 Este Item aborda a implementacdo de processos
gerenciais que contribuem diretamente para

a disponibilizacao sistematica de informacoes

atualizadas, precisas e seguras para 0S Usuarios, Com apoio

da tecnologia da informacao.

pontos

PROCESSOS GERENCIAIS

a) Como séo identificadas as necessidades de informacdes e de seu
tratamento para apoiar as operagdes didrias, acompanhar o progresso
dos planos de acao e subsidiar a tomada de decisdes em todos os
niveis e dreas da organizacao?

b) Como séo definidos, desenvolvidos, implantados e melhorados os
principais sistemas de informacéo, visando atender as necessidades
identificadas?
= Citar os principais sistemas de informacao em uso e a sua finalidade.

¢) Como a tecnologia de informacao é analisada e utilizada para
alavancar o negdécio e promover a integracédo da organizagdo com as
partes interessadas?
= Destacar de que forma é assegurada a atualizacdo tecnologica dos
sistemas desenvolvidos;
= Citar as principais solu¢des adotadas que visam a integracdo das
informacoes e dos sistemas.

d) Como a infraestrutura para a disponibilizacdo das informacgdes aos
usuarios, internos e externos a organizacao, é compatibilizada com o
crescimento do negdcio e da demanda por informagdes?
= Destacar de que forma é avaliada a satisfacdo dos usuarios dos
servicos de informacéo.

e) Como a seguranca das informacdes é garantida?
= Destacar os métodos utilizados para assegurar a atualizacao, a
confidencialidade, a integridade e a disponibilidade das informacoes.



5.2 ATIVOS INTANGIVEIS E
CONHECIMENTO ORGANIZACIONAL

3 Este Item aborda a implementacao de processos
gerenciais que contribuem diretamente

para o aumento do diferencial competitivo

da organizacao por meio do desenvolvimento e da

protecao dos ativos intangiveis e, particularmente, dos

conhecimentos que sustentam o desenvolvimento das

estratégias e operacoes.

pontos

PROCESSOS GERENCIAIS

NOTAS

1 Os conhecimentos da
organizagao abordados
em 5.2d sao aqueles
identificados em 5.2¢

e podem incluir ligdes
aprendidas, incluindo
as decorrentes de fatos
adversos.

2 Aretencgao de
conhecimento citada

em 5.2d inclui a
manutencao do acervo
de conhecimentos
identificado e
desenvolvido e a retencdo
de pessoas e parceiros-
chave para a organizacao.

a) Como séo identificados os ativos intangiveis que mais agregam valor
ao negocio, gerando um diferencial competitivo para a organizagao?
= Apresentar os critérios utilizados para a identificacdo e os principais
ativos intangiveis identificados;
= Citar os métodos utilizados para avaliagao dos ativos intangiveis
identificados.

b) Como os principais ativos intangiveis sdo desenvolvidos e protegidos?

c) Como séo identificados e desenvolvidos os conhecimentos que
sustentam o desenvolvimento das estratégias e operacdes?
= Destacar as formas para a criacdo de um ambiente favoravel a
geracao de conhecimento.

d) Como sdo compartilhados e retidos os conhecimentos
da organizacao?
= Destacar as formas utilizadas para armazenar e acessar os
conhecimentos retidos e para atrair e reter pessoas e parceiros
considerados chave para 0s negdcios atuais e potenciais da organizacao.
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6. PESSOAS

Este Critério aborda os processos
gerenciais relativos a configuracao
de equipes de alto desempenho,
ao desenvolvimento de
competéncias das pessoas e a
manutencao do seu bem-estar.



NOTAS

1 Em 6.1e, 0 termo
“reconhecimento” abrange
a identificacao e o reforco
de comportamentos de

alto desempenho das
pessoas. O termo “incentivo”
abrange o reforco desses
comportamentos,
condicionado pelos

niveis de desempenho
predeterminados.

A identificagao de
oportunidades de
reconhecimento pode
incluir a percepcao de
realizagdes ou contribuicoes
extraordinarias das pessoas,
o desempenho excepcional
ou outros fatores passiveis
de reconhecimento. As
condicionantes do incentivo
podem abranger alcance
de metas, aquisicdo de
conhecimentos, habilidades
e competéncias ou outros
fatores indutores do alto
desempenho. O reforco

de comportamentos

pode incluir premiagoes,
recompensas ou
oportunidades especiais,
formais ou informais,
individuais ou em grupo.

2 Neste Item, deve-se
explicitar como as praticas
de gestao de pessoas levam
em conta os diferentes
grupos de pessoas da forca
de trabalho - tais como

os contratados em tempo
integral ou parcial, os
temporarios, os autbnomos
e os contratados de
terceiros que trabalham
sob supervisao direta da
organizagao —, esclarecendo,
quando necessario, as
diferencas existentes.

3 Os resultados dos
principais indicadores de
desempenho relativos

a este Item devem ser
apresentados em 8.4.
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6. PESSOAS

SISTEMAS DETRABALHO

3 Este Item aborda a implementacao de processos
gerenciais que contribuem diretamente para o alto

PONTOS  Josempenho das pessoas e das equipes.

PROCESSOS GERENCIAIS

a) Como a organizacao do trabalho é elaborada e implementada
em alinhamento com o modelo de negdcio, com 0s processos,
com os valores e com a estratégia da organizagao, visando ao alto
desempenho e a inovagao?
= Destacar de que forma a organizacao do trabalho estimula a
resposta rapida e o aprendizado organizacional
= Destacar a autonomia dos diversos niveis da forca de trabalho para
definir, gerir e melhorar os processos da organizacao e para buscar
inovacgoes;
= Destacar de que forma se estimulam a cooperacéo e a comunicagao
eficaz entre as pessoas e entre as equipes, inclusive considerando-se
pessoas de diferentes localidades e éreas.

b) Como as pessoas sdo selecionadas, interna e externamente, e
contratadas em consonancia com as estratégias e as necessidades do
modelo de negdcio da organizagao?
= Destacar de que forma a organizacdo estimula a inclusdo de minorias
e assegura a ndo discriminacao e a igualdade de oportunidades para
todas as pessoas.

c) Como as pessoas recém-contratadas sao integradas a cultura
organizacional, visando prepara-las para o pleno exercicio das
suas funcoes?

d) Como o desempenho das pessoas e das equipes € avaliado de modo
a estimular a obtencao de metas de alto desempenho, a cultura da
exceléncia na organizacao e o desenvolvimento profissional das mesmas?

e) Como a remuneracao, o reconhecimento e os incentivos estimulam o
alcance de metas de alto desempenho e a cultura da exceléncia?



s
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CAPACITACAO E DESENVOLVIMENTO | oms

1 Neste Item deve-se

Este Item aborda a implementacao de processos explicitar como as praticas
L . . de gestao de pessoas levam
pontos gerenciais que contribuem diretamente para a em conta os diferentes
capacitacao e o desenvolvimento dos membros da grupos, tais como os

contratados em tempo

fo rca de trabalho. integral ou parcial, os
temporarios, os autbnomos
e os contratados de
terceiros que trabalham

PROCESSOS GERENCIAIS sob superviso direta da
organizacgao -, esclarecendo,
quando necessdério, as

a) Como sdo identificadas as necessidades de capacitagdo e diferencas existentes.
desenvolvimento das pessoas, visando ao éxito de estratégias, a 2 Os resultados dos
- . N . principais indicadores de
formacéo da cultura da exceléncia e a melhoria do desempenho desempenho relativos
individual? a este Item devem ser

- - , . apresentados em 8.4.
= Destacar as formas de participacao dos lideres e das préprias

pessoas a serem capacitadas e desenvolvidas na identificacao das
necessidades.

b) Como é concebida a forma de realizacédo dos programas de
capacitacao e de desenvolvimento, considerando-se as necessidades
da organizacao e das pessoas?
= Citar os principais programas, o publico alcangado, destacando
aqueles relacionados a formacéo da cultura da exceléncia.

c) Como a eficicia dos programas de capacitacao é avaliada em relagao
ao alcance dos objetivos estratégicos e operacionais da organizacdo?

d) Como a organizacdo promove o desenvolvimento integral das
pessoas como individuos, cidadaos e profissionais?
= Citar os métodos de orientacao ou aconselhamento,
empregabilidade e desenvolvimento de carreira.
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6. PESSOAS

QUALIDADE DE VIDA

3 Este Item aborda a implementacao de processos
gerenciais que contribuem diretamente

para a criacao de um ambiente seguro e

saudavel e a obtencao do bem-estar, da satisfacdo e do

comprometimento das pessoas.

pontos

PROCESSOS GERENCIAIS

a) Como sdo identificados os perigos e tratados os riscos relacionados a
salide ocupacional e a seguranca?
= Citar os principais programas e as metas para eliminar ou minimizar
€sses riscos.

b) Como as necessidades e expectativas das pessoas da forca de trabalho
e do mercado de trabalho séo identificadas, analisadas e utilizadas
para o desenvolvimento de politicas e programas de pessoal e dos
beneficios a elas oferecidos?
= Apresentar, de forma comparativa com o mercado de trabalho, os
principais beneficios oferecidos as pessoas na organizacao.

¢) Como o bem-estar, a satisfacdo e o comprometimento das pessoas
sao avaliados e desenvolvidos?
= Destacar de que forma séo tratados, com a participacao de lideres

dos diversos niveis, os fatores identificados na avaliagao que afetam o
bem-estar, a satisfacdo e o comprometimento das pessoas.

e @
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d) Como é mantido um clima organizacional favoravel a criatividade,
ainovacao, a exceléncia no desempenho e ao desenvolvimento
profissional das pessoas e das equipes?
= Destacar as formas utilizadas para mobilizar as pessoas para a
exploracéo de ideias criativas em busca de inovacgdes.

e) Como a organizacao colabora para a melhoria da qualidade de vida
das pessoas fora do ambiente de trabalho?
= Citar as principais acdes desenvolvidas.

NOTAS
1 A satide ocupacional mencionada em 6.3a inclui aspectos relativos a ergonomia.

2 Os beneficios oferecidos as pessoas mencionados em 6.3b incluem quaisquer
servicos, facilidades, ambiente de trabalho e outros atrativos valorizados pelas
pessoas na manutencao da relacdo de trabalho com a organizagéo.

3 Em 6.3d podem ser citadas caracteristicas especiais das instalagoes e do
ambiente, ferramentas de trabalho, servicos e outros aspectos voltados para a
promogao do bem-estar, da satisfagao e do comprometimento.

4 As principais necessidades e expectativas das pessoas da forca de trabalho
devem ser apresentadas no Perfil, paragrafo P1D(5).

5 Neste Item deve-se explicitar como as praticas de gestao de pessoas levam
em conta os diferentes grupos, tais como os contratados em tempo integral
ou parcial, os temporarios, os autbnomos e os contratados de terceiros que
trabalham sob supervisdo direta da organizacao —, esclarecendo, quando
necessario, as diferencgas existentes.

6 Os resultados dos principais indicadores de desempenho relativos a este Item
devem ser apresentados em 8.4.
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Este Critério aborda os processos
gerenciais relativos aos processos
principais do negocio e aos de
apoio, tratando separadamente
os relativos a fornecedores e os
econdmico-financeiros.

7. PROCESSOS
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B 7.PROCESSOS

7.1 PROCESSOS PRINCIPAIS DO
NEGOCIO E PROCESSOS DE APOIO

5 Este Item aborda a implementacao de processos
gerenciais relativos aos processos principais

do negdcio e aos de apoio, cujas atividades

operacionais contribuem diretamente para assegurar

a geracao de produtos excelentes para os clientes,

atendendo as necessidades e expectativas de todas as

partes interessadas.

pontos

PROCESSOS GERENCIAIS

a) Como sdo determinados os requisitos aplicaveis aos produtos e aos
processos principais do negdcio e aos de apoio, considerando-se as

necessidades e as expectativas dos clientes, e sua importancia relativa,

e de outras partes interessadas?
= Apresentar os principais requisitos a serem atendidos e 0s
respectivos indicadores de desempenho.

b) Como séo desenvolvidos novos produtos visando ao atendimento ou
a superacao de requisitos estabelecidos?
= Citar as metodologias de projeto empregadas.




)

d)

e)

Como séo projetados 0s processos principais do negdcio e 0s
processos de apoio, visando ao atendimento ou a superacao de
requisitos estabelecidos?

= Citar as metodologias de projeto empregadas, considerando-se 0s
diferentes tipos de processos.

Como ¢é avaliado o potencial de ideias criativas converterem-se em
inovacdes em produtos e processos?

Como ¢é assegurado o atendimento dos requisitos aplicaveis aos
processos principais do negdcio e processos de apoio?

= Citar os métodos de padronizacdo e controle, incluindo de
autogerenciamento das operagoes;

= Destacar a forma de tratamento de eventuais ndo-conformidades
identificadas e de implementacdo das acoes corretivas.

Como a organizacao analisa e melhora os produtos e 0s processos
principais do negdécio e os processos de apoio?

= Citar os métodos utilizados para reduzir a variabilidade e aumentar a
confiabilidade e a ecoeficiéncia, exemplificando melhorias.

g) Como sdo investigadas as caracteristicas de produtos e de processos

principais do negdécio e de processos de apoio de concorrentes ou de
outras organizacdes de referéncia para melhorar os préprios?

= Destacar os critérios de selecdo das organizacoes de referéncia e as
formas de obtencéao e utilizacdo dessas informacdes, exemplificando

O Seu uso.

NOTAS

1 Os processos principais do negdcio e os processos de apoio devem ser descritos
no Perfil P1b. Em razao de os processos relativos aos fornecedores e os processos
econdmico-financeiros agregarem valor consideravelmente e também por causa
das particularidades da sua gestdo, esses sao tratados em destaque nos Itens 7.2
e7.3.

2 Os produtos citados em 7.1a, 7.1b, 7.1d e 7.1f sao aqueles gerados, entregues

e oferecidos com suporte para os clientes, incluindo servicos associados a essas
atividades.

3 A expressao “novos produtos” em 7.1b inclui variagdes em produtos existentes.
4 Os métodos de autogerenciamento mencionados em 7.1e referem-se as
atividades de gerenciamento realizadas pelos préprios executantes das operacoes
visando ao cumprimento dos padrdes estabelecidos.

5 Os “produtos e processos” mencionados em 7.1g referem-se aqueles com
finalidade similar aos da organizagao, ndo necessariamente similares.

6 Os resultados dos principais indicadores de desempenho relativos a este Item
devem ser apresentados em 8.5.
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7. PROCESSOS

PROCESSOS RELATIVOS
A FORNECEDORES

3 Este Iltem aborda a implementacao de processos
gerenciais que contribuem diretamente para

o desenvolvimento e a melhoria da cadeia de

suprimentos e para o comprometimento dos fornecedores

e parceiros com a exceléncia.

pontos

PROCESSOS GERENCIAIS

a) Como a organizacdo desenvolve a sua cadeia de suprimentos
imediata e nela identifica potenciais fornecedores e parceiros visando
assegurar a continuidade de fornecimento no longo prazo, melhorar
o desempenho, promover o desenvolvimento sustentavel da prépria
cadeia e agregar valor ao negdcio?
= Destacar as formas de estimulo ao desenvolvimento dos
fornecedores locais e a atuagdo para erradicar o trabalho infantil,
degradante ou for¢ado, na cadeia de suprimentos.

b) Como as necessidades e expectativas dos fornecedores sao
identificadas, analisadas e utilizadas para a definicéo e a melhoria das
politicas e dos programas relativos aos fornecedores?
= Apresentar os principais canais de relacionamento com os
fornecedores.

¢) Como os fornecedores séo qualificados e selecionados?
= Destacar os principais critérios utilizados, incluindo os para
estabelecimento de parcerias.

d) Como é assegurado o atendimento aos requisitos da organizagao por
parte dos fornecedores?
= Destacar as formas de monitoramento dos recebimentos, pronta
comunicagao e tratamento de eventuais ndo-conformidades e de
avaliacdo de fornecedores;
= Apresentar os principais requisitos de fornecimento a serem
atendidos pelos fornecedores e os respectivos indicadores de
desempenho.



e) Como a organizagao estimula a melhoria e a inovagao nos processos

f

~

de suprimento e nos produtos supridos pelos fornecedores?

= Destacar de que forma os fornecedores séo envolvidos e estimulados
a melhorar e procurar solu¢oes inovadoras, exemplificando melhorias
e inovacoes;

= Destacar de que forma é buscada a otimizacdo dos custos
associados ao fornecimento.

Como os fornecedores que atuam diretamente nos processos da
organizacao sao envolvidos e comprometidos com os valores e
principios organizacionais, incluindo os relativos a responsabilidade
socioambiental e a salde e seguranca?

NOTAS

1 Em 7.2a, o desenvolvimento dos fornecedores “locais” visa promover a
sustentabilidade por meio do desenvolvimento econémico das localidades das
instalagoes e do comércio e por meio da redugao de impactos ambientais do
transporte de mercadorias e de prestadores de servicos.

2 Em 7.2a, os fornecedores e os parceiros sdo aqueles que estdo envolvidos ou que
possam vir a envolver-se com a cadeia de suprimentos da organizacao fornecendo
ou podendo vir a fornecer produtos ou prestar servicos, direta ou indiretamente,
para a organizacao, ou atuar em nome dela para os seus clientes.

3 Os parceiros mencionados neste item representam uma categoria especial

de fornecedores, com os quais estabelecem-se aliancas estratégicas e cujo
desempenho é critico para o negécio. Os requisitos relativos a fornecedores deste
Item aplicam-se também aqueles considerados parceiros. Os fornecedores dessa
categoria devem ser apresentados no Perfil, no paragrafo P1H.

4 Neste Item deve-se explicitar como as praticas de gestao variam em fungao das
peculiaridades dos diferentes tipos de fornecedores.

5 Os parceiros com caracteristicas de fornecedores devem ser abordados neste
Item, onde aplicavel.

6 Os resultados dos principais indicadores de desempenho relativos a este Iltem
devem ser apresentados em 8.6.
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7. PROCESSOS

PROCESSOS
ECONOMICO-FINANCEIROS

3 Este Item aborda a implementacao

de processos gerenciais que contribuem
diretamente para a sustentabilidade
econdmico-financeira da organizacao.

pontos

PROCESSOS GERENCIAIS

a) Como sdo determinados os requisitos de desempenho econdmico-
financeiro da organizagao e gerenciados 0s aspectos que causam
impacto na sustentabilidade econdmica do negdcio?
= Citar o papel dos sécios, mantenedores ou instituidores e da
administracdo na definicao dos niveis esperados de desempenho
econdmico-financeiro;
= Apresentar os indicadores controlados, incluindo aqueles relativos
aos grupos de: estrutura, liquidez, atividade e rentabilidade.

b) Como a organizacdo assegura os recursos financeiros necessarios para
atender as necessidades operacionais?
= Apresentar os critérios usados para a captacao de recursos e a
concessao de créditos e recebimentos, de modo a manter equilibrado
o fluxo financeiro.

B ™
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¢) Como a organizacao define os recursos financeiros e avalia os investimentos
necessarios visando a dar suporte para as estratégias e planos de a¢ao?
= Apresentar os critérios utilizados para definir a forma de
captacao apropriada.

d) Como séo quantificados e monitorados os riscos financeiros da organizacao?
= Destacar o modo de tratamento dos riscos financeiros mais significativos
que possam vir a afetar as demonstracdes financeiras.

e) Como é elaborado e controlado o orcamento visando assegurar o
atendimento dos niveis esperados de desempenho financeiro?
= Destacar a maneira utilizada para assegurar o alinhamento entre o
orcamento e as estratégias e objetivos da organizagcao

NOTAS

1 Cada organizagao, em razao de seu perfil e estratégias, precisa identificar os parametros
financeiros que devem ser controlados. Usualmente, sao utilizados indicadores tais como:
estrutura — endividamento (passivo circulante mais exigivel de longo prazo dividido

pelo patriménio liquido); composicao do endividamento (passivo circulante dividido

pelo passivo circulante mais exigivel de longo prazo); endividamento oneroso (recursos
onerosos divididos pelo passivo circulante mais exigivel de longo prazo); imobilizacao
(ativo permanente dividido pelo patriménio liquido); liquidez - liquidez corrente (ativo
circulante dividido pelo passivo circulante); liquidez geral (ativo circulante mais realizavel
de longo prazo dividido pelo passivo circulante mais exigivel de longo prazo); atividade

- prazo médio de recebimento de vendas; prazo médio de renovacao de estoques; prazo
médio do pagamento de compras; ciclo financeiro (prazo médio de recebimento de
vendas mais prazo médio de renovacéo de estoques menos prazo médio do pagamento
de compras); rentabilidade - giro do ativo (receita liquida dividida pelo ativo); rentabilidade
do patriménio liquido (lucro liquido dividido pelo patriménio liquido); margem bruta
(receita de vendas menos o custo dos produtos vendidos dividida pela receita de vendas);
vendas (receita de vendas dividida pela receita de vendas prevista); crescimento da receita
(total de vendas no periodo de um ano dividido pelas vendas no ano anterior). Ainda
podem ser incluidos indicadores como: valor econdémico 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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Este Critério aborda os resultados

da organizacao na forma de séries
histéricas e acompanhados de
referenciais comparativos pertinentes,
para avaliar o nivel alcancado, e de
niveis de desempenho associados aos
principais requisitos de

partes interessadas, para verificar

o atendimento.

8. RESULTADOS




B 8. RESULTADOS

8.1 RESULTADOS
ECONOMICO-FINANCEIROS

'IO Este Item aborda os resultados econdmico-
financeiros da organizacao, incluindo os relativos a

PORTOS  ostrutura, 3 liquidez, a atividade e a rentabilidade.

RESULTADOS ORGANIZACIONAIS

a) Apresentar os resultados dos principais indicadores relativos a gestao
econdmico-financeira, classificando-os segundo os grupos de:
estrutura, liquidez, atividade e rentabilidade. Estratificar os resultados
por unidades ou filiais, quando aplicaveis.
= Incluir os niveis de desempenho associados aos principais requisitos
de partes interessadas, assim como os referenciais comparativos
pertinentes.
= Explicar, resumidamente, os resultados apresentados, esclarecendo
eventuais tendéncias adversas, niveis de desempenho abaixo do
esperado pelas partes interessadas e comparacoes desfavoraveis.

NOTAS

1 No caso de unidade auténoma cuja apresentacao dos resultados financeiros
é feita somente no nivel corporativo, deve ser demonstrada sua contribuicao
individual para o resultado da corporacéo.

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

3 Devem ser apresentados os referenciais comparativos pertinentes identificados
compativeis com os padrées descritos em 1.3a e os niveis de desempenho
associados aos principais requisitos das partes interessadas mencionados no Perfil
e em 1.3b nos resultados que os expressam.
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8.2 RESULTADOS RELATIVOS
A CLIENTES E AO MERCADO

‘IO Este Item aborda os resultados relativos aos
clientes e aos mercados, incluindo os referentes a

pontos imagem da organizacao.

RESULTADOS ORGANIZACIONAIS

a) Apresentar os resultados dos principais indicadores relativos aos
clientes e aos mercados, incluindo os referentes a imagem da
organizagéo. Estratificar por grupos de clientes, segmentos de
mercado ou tipos de produtos, quando aplicaveis.
= Incluir os niveis de desempenho associados aos principais requisitos
de partes interessadas, assim como os niveis de desempenho de
concorrentes ou outros referenciais comparativos pertinentes.
= Explicar, resumidamente, os resultados apresentados, esclarecendo
eventuais tendéncias adversas, niveis de desempenho abaixo do
esperado pelas partes interessadas e comparagoes desfavoraveis.

XXX/ s0000 006 000000
L4 00000000 oo
AA A 66 00000000000

» 6 6 eee o9 Qeeoo0o9e

NOTAS

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

2 Devem ser apresentados
os referenciais
comparativos pertinentes
identificados compativeis
com os padroes descritos
em 1.3a e os niveis de
desempenho associados
aos principais requisitos
das partes interessadas
mencionados no Perfil e
em 1.3b nos resultados
que os expressam.

3 O mercado mencionado
neste item abrange

os mercados-alvo da
colocagao de produtos da
organizagao.
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B 8. RESULTADOS

8.3 RESULTADOS RELATIVOS
A SOCIEDADE

6 Este Item aborda os resultados relativos a sociedade,
incluindo os referentes a responsabilidade

ontos . . } .
P socioambiental e ao desenvolvimento social.

RESULTADOS ORGANIZACIONAIS

a) Apresentar os resultados dos principais indicadores relativos a
sociedade, incluindo os relativos a responsabilidade socioambiental e
ao desenvolvimento social. Estratificar os resultados por instalagdes ou
por comunidades, quando aplicavel.
= Incluir os niveis de desempenho associados aos principais requisitos
de partes interessadas, assim como os referenciais comparativos
pertinentes.
= Explicar, resumidamente, os resultados apresentados, esclarecendo
eventuais tendéncias adversas, niveis de desempenho abaixo do
esperado pelas partes interessadas e comparacoes 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 avaliacdo da implementacao das estratégias relativas a sociedade
citados em 2.2a.

2 Devem ser apresentados os referenciais comparativos pertinentes identificados
compativeis com os padroes descritos em 1.3a e os niveis de desempenho
associados aos principais requisitos das partes interessadas mencionados no Perfil
e em 1.3b nos resultados que os expressam.
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8.4 RESULTADOS RELATIVOS AS PESSOAS

6 Este Item aborda os resultados relativos as

pessoas, incluindo os referentes aos sistemas de
trabalho, a capacitacao e desenvolvimento e a
qualidade de vida e os referentes a lideranca de pessoas e
de promocao da cultura da exceléncia.

pontos

RESULTADOS ORGANIZACIONAIS

a) Apresentar os resultados dos principais indicadores relativos as
pessoas, incluindo os relativos aos sistemas de trabalho, a capacitacdo

e desenvolvimento e a qualidade de vida e os de lideranca de pessoas

e de promocéo da cultura da exceléncia. Estratificar os resultados por
grupos de pessoas da forca de trabalho, funcoes na organizacéo e,
quando aplicavel, por instalacoes.

= Incluir os niveis de desempenho associados aos principais requisitos
de partes interessadas, assim como os referenciais comparativos
pertinentes;

= Explicar, resumidamente, os resultados apresentados, esclarecendo
eventuais tendéncias adversas, niveis de desempenho abaixo do
esperado pelas partes interessadas e comparacoes desfavoraveis.

NOTAS

1 Devem ser apresentados os resultados dos indicadores de desempenho de
processos citados no item 1.2 e no Critério 6, assim como os resultados dos
indicadores utilizados na avaliagdo da implementacédo das estratégias relativas
as pessoas citados em 2.2a.

2 Devem ser apresentados os referenciais comparativos pertinentes identificados
compativeis com os padrées descritos em 1.3a e os niveis de desempenho
associados aos principais requisitos das partes interessadas mencionados no Perfil
e em 1.3b nos resultados que os expressam.
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B 8. RESULTADOS

8.5 RESULTADOS RELATIVOS
A PROCESSOS

'IO Este Item aborda os resultados relativos ao

produto e a processos principais do negoécio
e processos de apoio, bem como outros
resultados de processos de gestao.

pontos

RESULTADOS ORGANIZACIONAIS

a) Apresentar os resultados dos indicadores relativos aos produtos, de
processos principais do negdcio e processos de apoio e de processos
de gestédo transversais ndo pertinentes aos demais itens.
= Incluir os niveis de desempenho associados aos principais requisitos
de partes interessadas, assim como os referenciais comparativos
pertinentes.
= Explicar, resumidamente, os resultados apresentados, esclarecendo
eventuais tendéncias adversas, niveis de desempenho abaixo do
esperado pelas partes interessadas e comparacoes desfavoraveis.

NOTAS

1 Devem ser apresentados os resultados dos indicadores de desempenho de
processos citados em 7.1a, assim como os resultados dos indicadores estratégicos
referentes a gestdo dos processos principais do negdcio e processos de apoio

e de desempenho de sistemas de gestéo transversais, como de governanca,
planejamento, sistemas e seguranca de informacao, ativos intangiveis,
conhecimento, controle, aprendizado, inovacdo ou similares.

2 Devem ser apresentados os referenciais comparativos pertinentes identificados
compativeis com os padroes descritos em 1.3a e os niveis de desempenho
associados aos principais requisitos das partes interessadas mencionados no Perfil
e em 1.3b nos resultados que os expressam.




8.6 RESULTADOS RELATIVOS A
FORNECEDORES

3 Este Item aborda os resultados relativos
aos produtos recebidos dos fornecedores e

pontos gestao de fornecedores.

RESULTADOS ORGANIZACIONAIS NOTAS

1 Devem ser apresentados
os resultados dos

a) Apresentar os resultados dos principais indicadores relativos aos o
indicadores de

produtos recebidos dos fornecedores e a gestao de fornecedores. desempenho de processos
Estratificar os resultados por grupos de fornecedores ou tipos de citados em 7.2, assim

o L como os resultados dos
produtos adquiridos, quando aplicaveis. inehesalores uillfades
= Incluir os niveis de desempenho associados aos principais requisitos para avaliacao da

. . o . implementacdo das
de partes interessadas, assim como os referenciais comparativos estratégias relativas ao
pertinentes‘ relacionamento com
. . fornecedores citados em

= Explicar, resumidamente, os resultados apresentados, esclarecendo 224
eventuais tendéncias adversas, niveis de desempenho abaixo do 2 Devem ser apresentados

os referenciais
comparativos pertinentes
identificados compativeis
com os padrdes descritos
em 1.3a e os niveis de
desempenho associados
aos principais requisitos
das partes interessadas
mencionados em 7.2d e
em 1.3b nos resultados
que os expressam.

esperado pelas partes interessadas e comparacoes desfavoraveis.
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A pontuacao expressa
a intensidade de
incorporacao dos

fundamentos da exceléncia.
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SISTEMA DE PONTUAGAO

A PONTUACAQO EXPRESSA A
MATURIDADE DA GESTAO

O sistema de pontuacao visa determinar o estagio de
maturidade da gestdao da organizacao nas dimensoes de
Processos Gerenciais e Resultados Organizacionais.

PROCESSOS GERENCIAIS

Na dimensédo de Processos Gerenciais sdo avaliados os fatores
Enfoque, Aplicacédo, Aprendizado e Integracao, definidos conforme
descrito abaixo:

O fator Enfoque refere-se ao grau em que 0s processos gerenciais

requeridos no Item s&o atendidos por préticas de gestao que demonstram:

= Adequacao - atendimento consistente aos requisitos propostos, i.e,,
realizagao das funcoes relativas aos processos gerenciais requeridos,
com mecanismo de controle, atendendo a eventuais especificidades
requeridas e apresentando eventuais informacoes e destaques
solicitados, de forma adequada ao perfil da organizacao.

= Proatividade - capacidade de antecipar-se aos fatos, a fim de prevenir
a ocorréncia de situacoes potencialmente indesejaveis e aumentar a
confianca e a previsibilidade dos processos gerenciais.



O fator Aplicacao refere-se ao grau em que 0s processos gerenciais

apresentados no Item e tendo sido considerados adequados séo

atendidos por praticas de gestao que demonstram:

= Abrangéncia - cobertura ou escopo suficientes, horizontal ou vertical,
conforme pertinente a cada processo gerencial requerido pelas areas,
processos, produtos ou partes interessadas, considerando-se o perfil da
organizacgao e estratégias.

= Continuidade - utilizacdo periddica e ininterrupta, considerando-se a
realizacao de pelo menos um ciclo completo.

O fator Aprendizado refere-se ao grau em que 0s Processos gerenciais

apresentados no Item e tendo sido considerados adequados sao

atendidos por préticas de gestdo que demonstram:

= Refinamento - aperfeicoamento decorrente dos processos de
melhoria e inovacao. Em estagios avancados de refinamento, esse
subfator exige processos gerenciais atendidos por praticas de gestdo
no estado da arte e que incorporam alguma inovagao.

O fator Integracao refere-se ao grau em que 0S processos gerenciais

apresentados no Item e tendo sido considerados adequados séo

atendidos por praticas de gestao que demonstram:

= Coeréncia - relacdo harmonica com as estratégias e objetivos da
organizacao, incluindo valores e principios.

= Inter-relacionamento - implementacao de modo complementar
com outras praticas de gestao da organizacéo, onde apropriado.

= Cooperacao — colaboracdo entre as dreas da organizagcao
na implementacao — planejamento, execugao, controle ou
aperfeicoamento — das praticas de gestdo. Em estagios avancados de
cooperagao, esse subfator exige também essa colaboracdo com partes
interessadas pertinentes a cada processo gerencial requerido.
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SISTEMA DE PONTUAGAO

RESULTADOS ORGANIZACIONAIS

Na dimenséao de Resultados organizacionais sdo avaliados os fatores
Relevancia, Tendéncia, e Nivel Atual, definidos conforme descrito abaixo:

O fator Relevancia refere-se ao grau em que os resultados apresentados
sao importantes para a determinacao do alcance dos objetivos
estratégicos e operacionais da organizagao.

O fator Tendéncia refere-se ao grau em que os resultados

relevantes apresentados demonstram evolucao favoravel ao longo de,
pelo menos, trés ultimos perfodos consecutivos. Esses periodos devem
ser coerentes com ciclos de planejamento e de anélise do desempenho
na organizagao.

O fator Nivel Atual refere-se ao grau em que os resultados relevantes

apresentados demonstram:

= Competitividade — niveis de resultados superiores, no mercado ou
setor de atuacéo, evidenciados por meio de referenciais comparativos
pertinentes. Em estagios avancados de competitividade, esse subfator
valoriza resultados em nivel de lideranca no mercado ou setor de
atuacado ou de exceléncia no mundo.
Nota: somente os resultados relevantes apresentados comparaveis séo
avaliados quanto a esse subfator.

= Atendimento a Requisitos de Partes Interessadas — niveis de
resultados que demonstram o atendimento aos principais requisitos
relacionados com necessidades e expectativas de partes interessadas.
Nota: somente os resultados relevantes apresentados associados
a necessidades e expectativas de partes interessadas sao avaliados
quanto a esse subfator.






Enfoque, aplicagao,
aprendizado e
integragao sao os
fatores usados para
avaliar os processos
gerenciais da
organizacao
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DIRETRIZES PARA PONTUACAO

DIRETRIZES DE PONTUACAO
DOS PROCESSOS GERENCIAIS

Os Itens de Processos Gerenciais sao pontuados segundo
as diretrizes da Tabela de Pontuacao - Processos
Gerenciais, conforme abaixo:

PROCESSOS GERENCIAIS

= Determine a pontuacéo de cada fator:
a) Determine a coluna percentual que melhor explica o estagio de
cada um dos subfatores de avaliacdo dentro de cada fator: Enfoque,
Aplicacdo, Aprendizado e Integracao;
b) O valor percentual de um fator é o valor percentual do subfator de
menor avaliacao.

= O valor percentual do Item é igual ao do fator de menor avaliacéo,
acrescido de 10 pontos percentuais, caso os outros dois fatores estejam
em estagio superior.

= Multiplique o percentual encontrado pela pontuacdo maxima do Item
(ver Perfil, Critérios, Itens e Pontuagdes Mdximas).

= A pontuagdo do Item serd o valor dessa multiplicaco.



RESULTADOS ORGANIZACIONAIS K

Os Itens de Resultados Organizacionais sdo pontuados segundo
as diretrizes da Tabela de Pontuacao — Resultados Organizacionais,
conforme abaixo:

= Determine a coluna percentual que melhor explica o estédgio de cada
um dos fatores de avaliacéo: Relevancia, Tendéncia e Nivel Atual.

= O valor percentual do Item é igual ao do fator de menor avaliagao,
acrescido de 10 pontos percentuais, caso os outros dois fatores estejam
em estagio superior.

= Multiplique o percentual encontrado pela pontuagao maxima do Item
(ver Perfll, Critérios, Itens e Pontuagées Mdximas).

= A pontuacao do Item serd o valor dessa multiplicacao.

A pontuacéo final da organizacéo € a soma da pontuagéao de todos os ltens.

Relevancia,
Tendéncia e
Nivel Atual sao
os fatores usados
para avaliar

os resultados
organizacionais
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TABELA DE PONTUAGAO

ITENS DE PROCESSOS GERENCIAIS

0%

20%

40%

Adequagéo = As prdticas de gestdo = As prdticas de gestdo = As préticas de gestdo
apresentadas sao inadequadas apresentadas sao adequadas apresentadas sao adequadas
a0s requisitos do item ou ndo para pelo menos um requisito para muitos requisitos do Item.
estdo relatadas. do Item.

Proatividade = 0 atendimento aos requisitos = 0 atendimento a pelo menos = 0 atendimento a muitos

é reativo.

Aplicacao

um requisito é proativo.

requisitos é proativo.

Abrangéncia = 0 conjunto de praticas de = 0 conjunto de préticas de gestdo = O conjunto de praticas de gestdo
gestdo apresentadas ndo abrange  apresentadas abrange pelo menos  apresentadas abrange muitas
as dreas, processos, produtos ou uma das dreas, processos, produtos  dreas, processos, produtos ou
partes interessadas pertinentes. ou partes interessadas pertinentes.  partes interessadas pertinentes.
Continuidade = Uso ndo relatado. = Inicio de uso ou uso = Uso continuado de muitas das

Aprendizado

continuado em pelo menos uma
pratica de gestdo apresentada.

praticas de gestdo apresentadas.

= As préticas de gestdo
apresentadas ndo demonstram
evidéncias de refinamento; e

= Ndo existem melhorias
sendo implantadas.

Refinamento

Integracao

= Pelo menos uma prética de
gestao apresentada foi refinada;
ou

= Existem refinamentos sendo
implantados em préticas de
gestdo.

= Muitas préticas de gestdo
apresentadas foram refinadas.

Coeréncia = As prdticas de gestdo = Quase todas as praticas = Todas as prdticas de gestdo
apresentadas ndo sao de gestao apresentadas sdo apresentadas sdo coerentes com
suficientemente coerentes com coerentes com as estratégias e 05 as estratégias e os objetivos
as estratégias e os objetivos objetivos da organizacdo. da organizacdo.
da organizacao.

Inter- = As prdticas de gestdo = Muitas das prdticas de gestdo = A maioria das prdticas de

relacionamento apresentadas ndo estao apresentadas estdo inter- gestdo apresentadas estd inter-
suficientemente inter- relacionadas, onde apropriado, relacionada, onde apropriado,
relacionadas, onde apropriado, com outras praticas de gestdo. com outras praticas de gestdo.
com outras praticas de gestdo.

Cooperacgao = As prdticas de gestdo = Pelo menos uma prdtica = Muitas das prdticas de gestdo

apresentadas ndo sao
implementadas com cooperagao
entre dreas, onde apropriado.

de gestdo apresentada é
implementada com cooperacao
entre dreas, onde apropriado.

apresentadas sao implementadas
Com cooperacdo entre dreas,
onde apropriado.

90 | Critérios de Exceléncia 2010 | FNQ



60%

= As prdticas de gestao
apresentadas sao adequadas
para a maioria dos requisitos.

80%

= As préticas de gestdo
apresentadas sdo adequadas
para quase todos os requisitos
do Item.

100%

= As préticas de gestdo
apresentadas sao adequadas a
todos os requisitos do Item.

= 0 atendimento & maioria dos
requisitos € proativo.

= 0 conjunto de préticas de gestao
apresentadas abrange a maioria
das dreas, processos, produtos ou
partes interessadas pertinentes.

= 0 atendimento a quase todos
0s requisitos é proativo.

= 0 conjunto de prdticas de gestdo
apresentadas abrange quase todas
as dreas, processos, produtos ou
partes interessadas pertinentes.

= 0 atendimento a todos 0s
requisitos é proativo.

= 0 conjunto de préticas de gestao
apresentadas abrange todas as
dreas, processos, produtos ou
partes interessadas pertinentes.

= Uso continuado da maioria das
praticas de gestdo apresentadas.

= A maioria das prdticas de
gestdo apresentadas foi refinada.

= Uso continuado de quase
todas as préticas de
gestdo apresentadas.

= Quase todas as prdticas de
gestdo apresentadas foram
refinadas; e

= Pelo menos uma delas espelha
0 estado da arte.

NOTAS

1 Equivaléncia da escala:
“muitos” (= ou >1/4);
“maioria” (= ou >1/2);
“quase todas” (= ou >3/4);
“todas” (=100%).

2 Para determinagao do
percentual, considerar que
cada questao dos itens de
processos gerenciais pode
contemplar um ou mais
requisitos.

3 Aplicando-se a tabela,

o percentual zero

em Enfoque implica
percentual igualmente
zero em Aplicagao,
Aprendizado e
Integracao.

4 Aplicando-se a tabela,
o percentual zero em
Aplicagao implica
percentual igualmente
zero em Aprendizado e
Integracao.

= Uso continuado de todas as
praticas de gestdo apresentadas.

= Todas as prdticas de gestdo
apresentadas foram refinadas;
= Muitas delas espelham o
estado da arte; e

= Pelo menos uma delas
apresenta uma inovagao.

= Jodas as prdticas de gestdo
apresentadas sao coerentes

com as estratégias e os objetivos
da organizacao.

= Todas as prdticas de gestdo
apresentadas sdo coerentes

com as estratégias e 0s objetivos
da organizacao.

= Todas as prdticas de gestdo
apresentadas sdo coerentes

com as estratégias e s objetivos
da organizacao.

= Quase todas as praticas de
gestdo apresentadas estdo inter-
relacionadas, onde apropriado,
com outras praticas de gestdo.

= Todas as prdticas de gestdo
apresentadas estdo inter-
relacionadas, onde apropriado,
com outras préticas de gestao.

= Todas as prdticas de gestdo
apresentadas estdo inter-
relacionadas, onde apropriado,
com outras praticas de gestdo.

= A maioria das prdticas

de gestdo apresentadas é
implementada com cooperagao
entre dreas, onde apropriado; e
= Em pelo menos uma delas,
em cooperacdo com partes
interessadas pertinentes.

= Quase todas as prdticas

de gestao apresentadas sdo
implementadas com cooperacao
entre dreas, onde apropriado; e
= Em muitas delas, em
cooperagdo com partes
interessadas pertinentes.

= Todas as prdticas de gestdo
apresentadas sao implementadas
com cooperacdo entre dreas,
onde apropriado; e

= Na maioria delas, em
cooperagdo com partes
interessadas pertinentes.
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TABELA DE PONTUAGAO

ITENS DE RESULTADOS ORGANIZACIONAIS

0% 20% 40%

Relevancia

= Ndo foram apresentados = Pelo menos um resultado = Muitos dos resultados

resultados relevantes. relevante foi apresentado. relevantes foram apresentados.
Tendéncia

= Tendéncias desfavordveis = Tendéncia favordvel em = Tendéncias favordveis

para todos os resultados pelo menos um resultado em muitos dos resultados

apresentados ou impossibilidade  apresentado ou em muitos apresentados.

de avaliacdo de tendéncias resultados apresentados permite

(insuficiéncia de dados). avaliacdo da tendéncia (é

apresentada uma série histérica).

= Nenhum resultado compardvel = O nivel atual de pelo menos = 0 nivel atual de muitos
é apresentado; ou um resultado apresentado dos resultados apresentados
compardvel € igual ou superior compardveis € igual ou
a0 do referencial comparativo superior ao do referencial
pertinente; comparativo pertinente.
Competitividade
ou
Atendi = 0 atendimento dos principais = 0 atendimento de muitos dos = 0 atendimento da maioria dos
Rten . I!nen:o ?, requisitos das partes principais requisitos das partes principais requisitos das partes
Inetlt:lessl::;ase artes interessadas ndo é interessadas é demonstrado. interessadas é demonstrado.

suficientemente demonstrado.

NOTAS

1 Equivaléncia da escala: “muitos” (= ou >1/4); “maioria” (= ou >1/2);

“quase todos” (= ou >3/4); “todos” (=100%).

2 Aplicando-se a tabela, o percentual zero em Relevancia implica percentual igualmente
zero em Tendéncia e Nivel Atual.

3 Para avaliar os fatores Tendéncia e Nivel Atual considerar somente os resultados
relevantes apresentados.

4 Para avaliar o subfator Competitividade considerar somente os resultados relevantes
apresentados que sdo comparaveis.

5 Para avaliar o subfator Atendimento a Requisitos de Partes Interessadas considerar
somente os resultados relevantes apresentados capazes de demonstrar que os requisitos
associados a necessidades ou expectativas de partes interessadas sao atendidos.
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60% 80% 100%

= Todos os resultados relevantes
foram apresentados.

= Quase todos os resultados
relevantes foram apresentados.

= A maioria dos resultados
relevantes foi apresentada.

= Tendéncias favordveis na maioria
dos resultados apresentados.

= Tendéncias favordveis em todos
0s resultados apresentados.

= lendéncias favordveis em quase
todos os resultados apresentados.

= 0 nivel atual da maioria

dos resultados apresentados
compardveis é igual ou
superior ao do referencial
comparativo pertinente;

= Demonstra ser lider do
mercado ou do setor de atuacdo
em pelo menos um deles.

= 0 nivel atual de quase todos
0s resultados apresentados
compardveis € igual ou
superior ao do referencial
comparativo pertinente;

= Demonstra ser lider do
mercado ou do setor de atuacdo
em pelo menos um deles; e

= Demonstra ser referencial
de exceléncia em pelo menos
um deles.

= 0 nivel atual de todos 0s
resultados apresentados
compardveis € igual ou
superior ao do referencial
comparativo pertinente;

= Demonstra ser lider do
mercado ou do setor de atuacdo
em pelo menos um deles; e
= Demonstra ser referencial
de exceléncia em pelo menos
um deles.

= 0 atendimento de quase todos
0s principais requisitos das partes
interessadas € demonstrado.

= 0 atendimento de todos 0s
principais requisitos das partes
interessadas é demonstrado.

= 0 atendimento de todos 0s
principais requisitos das partes
interessadas é demonstrado.

6 A palavra mercado, no contexto desta tabela, deve ser entendida no seu conceito amplo,
podendo se referir a qualquer tipo de mercado, o que for aplicavel. Ver Glossdrio.

7 Lider de mercado: resultado em posicao de lideranca nos mercados, na regido de
atuacgao, em que se compete por clientes, oportunidades ou recursos de qualquer
natureza. Esses mercados podem incluir o mercado-alvo da colocacédo de produtos, o
mercado de trabalho, o mercado financeiro, o mercado de matérias-primas e insumos,
o mercado de atuagao social ou qualquer outro em que haja competicao por clientes,

oportunidades ou recursos.

8 Lider do setor de atuacao: resultado em posicao de lideranca dentro do setor de atuacao,
na regiao de atuacao, em que as for¢as do macroambiente criam condigbes similares de
competicdo, na regido de atuacao.

9 Referencial de exceléncia: Ver Glossdrio. Pode também ser considerado nesse nivel um

resultado absoluto que se encontra em nivel maximo possivel.
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TABELA DE PONTUAGAO

FAIXAS DE PONTUACAO GLOBAL

As faixas de pontuacao global sdo um indicativo do nivel de
maturidade alcancado pela gestao de uma organizacao.

A soma da pontuacao dos 23 itens dos critérios gera a pontuacao
global da organizacao, que se enquadra numa das seguintes faixas:

Faixa de Valor da

pontuacao

pontuacao Descricao da maturidade da Gestao
Niimero

Enfoques altamente proativos, refinados, inovadores, totalmente disseminados, com uso
continuado, sustentados por um aprendizado permanente e plenamente integrados.
Tendéncias favoraveis em todos os resultados. Nivel atual igual ou superior aos referenciais
pertinentes para quase todos os indicadores. Lideranga no setor reconhecida como “referencial
de exceléncia” na maioria das dreas, processos ou produtos. Os principais requisitos para partes
interessadas sdo atendidos.

851-1.000

Enfoques muito refinados, alguns inovadores proativos, com uso continuado e muito bem
disseminados pelas dreas, processos, produtos e/ou partes interessadas. O aprendizado promove
fortemente a inovacdo. As prdticas entre itens e critérios sdo na maioria integradas. Tendéncias
favoraveis em todos os resultados. Nivel atual igual ou superior aos referenciais pertinentes para quase
todos os resultados, sendo referencial de exceléncia em muitas dreas, processos ou produtos.

Os principais requisitos para partes interessadas sao atendidos.

751-850

Enfoques adequados para os requisitos de todos os itens, sendo a maioria refinada a partir de
aprendizado e inovacao 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 lacunas na cooperagdo entre dreas
7 e/ou com partes interessadas, afetando eventualmente a integragao. Quase todos os resultados 651-750
apresentam tendéncia favordvel e nenhum apresenta tendéncia desfavoravel. Nivel atual superior
a0s referenciais pertinentes para a maioria dos resultados, sendo considerado lider do ramo e
referencial de exceléncia em algumas dreas, processos ou produtos. Quase todos os requisitos
importantes para partes interessadas sdo atendidos.

Enfoques adequados para s requisitos de todos os itens, sendo alguns refinados e a maioria
proativos, bem disseminados pelas principais dreas, processos, produtos e/ou partes interessadas.
Uso continuado em quase todas as praticas. As praticas de gestao sdo coerentes com as estratégias da
organizagdo, o refinamento decorre do aprendizado e inovagdo para muitas praticas do Item. Existe
6 inter-relacionamento entre as prticas de gestao, mas ainda existem algumas lacunas de cooperagao 551 -650
entre dreas e/ou com partes interessadas, afetando em parte a integragdo. Quase todos os resultados
apresentam tendéncia favoravel. O nivel atual € iqual ou superior aos referenciais pertinentes para a
maioria dos resultados, podendo ser considerado lider do ramo. Quase todos os requisitos importantes
para partes interessadas sao atendidos.
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Faixa de

pontuacao
Numero

Descricao da maturidade da Gestao

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 inovacdes e muitos refinamentos decorrentes do
aprendizado. As praticas de gestdo 5o coerentes com as estratégias da organizacdo, existem algumas
lacunas no inter-relacionamento entre as praticas de gestdo, e existem muitas lacunas de cooperagao
entre dreas e/ou com partes interessadas, afetando reqularmente a integraao. A maioria dos resultados
apresenta tendéncia favordvel. Nivel atual € igual ou superior aos referenciais pertinentes para alguns
resultados. A maioria dos requisitos importantes para partes interessadas é atendida.

Valor da
pontuacao

451 -550

Enfoques adequados para os requisitos da maioria dos itens, sendo alguns proativos, disseminados na maioria
das dreas, processos, produtos e/ou partes interessadas, com controle das prdticas para muitos itens. Uso
continuado para a maioria das préticas. O aprendizado e a integracdo ocorrem para muitos itens. As prdticas
de gestao sao coerentes com a maioria das estratégias da organizacdo, mas existern lacunas significativas

no inter-relacionamento entre as praticas de gestao. Muitos resultados relevantes sao apresentados como
decorréncia da aplicagao dos enfoques. Alguns resultados apresentam tendéncias favordveis. Inicio de uso de
informagdes comparativas. A maioria dos requisitos importantes para partes interessadas € atendida.

351-450

Enfoques adequados aos requisitos de muitos itens com proatividade, estando disseminados em algumas
dreas, processos, produtos e/ou partes interessadas. Existem incoeréncias entre as prdticas de gestao e

as estratégias, assim como existem muitas lacunas no inter-relacionamento entre as praticas de gestdo.

0 aprendizado, o refinamento e a integracdo ocorrem para alquns itens. Alguns resultados relevantes
decorrentes da aplicado dos enfoques, avaliades e melhorias sao apresentados com algumas tendéncias
favordveis. Muitos dos requisitos importantes para partes interessadas jd sao atendidos.

251-350

0s enfoques encontram-Se nos primeiros estdgios de desenvolvimento para alguns itens, com
préticas proativas, em consideracdo aos fundamentos da exceléncia, existindo lacunas significativas
na aplicagdo da maioria deles. Algumas préticas apresentam integragdo. Comecam a aparecer alguns
resultados relevantes decorrentes da aplicagdo de enfoques implementados. Muitos dos requisitos
importantes para partes interessadas jd sdo atendidos.

151-250

Estdgios preliminares de desenvolvimento de enfoques, quase todos reativos, associados aos
fundamentos da exceléncia, considerando os requisitos dos Critérios. A aplicagdo € local, muitas em
inicio de uso, apresentando poucos padrdes de trabalho associados aos enfoques desenvolvidos. 0
aprendizado ocorre de forma isolada, podendo haver inovagdo esporadica. Nao ocorre o refinamento
e a integracdo. Ainda ndo existem resultados relevantes decorrentes de enfoques implementados.
Requisitos importantes para partes interessadas ndo sao atendidos ou monitorados.

0-150
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Este capitulo

tem a finalidade
de apresentar
um resumo

das principais
novidades para
0s usuarios
familiarizados
com a publicacao
do ano anterior
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PRINCIPAIS NOVIDADES PARA 2010

A MELHORIA CONTINUA DOS
CRITERIOS DE EXCELENCIA

As alteracbes visaram principalmente ao aprimoramento da redacao de
todos os capitulos e a organizacao e a reducdo da quantidade de
questdes relativas a avaliacdo de processos gerenciais (de 107 para 92).
Alguns conceitos foram mais bem esclarecidos, como o diagrama da
gestdo, a interpretacao e orientacao geral dos Itens, as Notas e o Glossario.
A gradacgao de trés subfatores no sistema de pontuacao foi melhorada.

Capitulo RECONHECIMENTOS CONFERIDOS

= Nome do antigo capitulo ORGANIZACOES PREMIADAS, passa a
apresentar todas as organizacoes reconhecidas de alguma forma no
ambito do PNQ, incluindo finalistas e destaques.

Capitulo FUNDAMENTOS DA EXCELENCIA
= Aredacéo das explicacdes dos fundamentos LIDERANCA E CONSTANCIA
DE PROPOSITOS e DESENVOLVIMENTO DE PARCERIAS foi melhorada.

Capitulo O DIAGRAMA DE GESTAO

= O Diagrama passa a complementar a explicacdo do Modelo de
Exceléncia da Gestao® (MEG).

Capitulo INTERPRETACAO E ORIENTACAO GERAL

= As explicacdes sobre as caracteristicas das informacdes solicitadas
nos Critérios foram aprimoradas, tanto para Itens relativos a Processos
Gerenciais como para Itens relativos a Resultados Organizacionais.

Tabela de ITENS E PONTUAC()ES MAXIMAS

= O antigo Item 5.2, relativo as Informacdes Comparativas, foi
descontinuado. As formas de obtencdo dessas informacdes passaram
a ser solicitadas no destaque do marcador 1.3a, complementando
o processo gerencial de identificagdo de necessidades desse tipo
de informacéo. A investigacao de boas préticas de gestdo e de
caracteristicas de produtos e processos em outras organizagdes passou
a ser requerida, respectivamente, em 1.2g e 7.1g. Assim, a pontuagao
dos dois Itens remanescentes do Critério 5 foi ajustada.

= O antigo Item “Processo de relacionamento com os fornecedores”
passou a ser denominado apenas de “Processos relativos a
fornecedores” por abranger mais que relacionamento.



= O antigo Item “Resultados dos processos principais do negdcio e dos
processos de apoio” passou a ser chamado de “Resultados relativos a
processos’, pois nele também sdo solicitados os resultados de processos
de gestdo transversais nao incluidos nos demais Itens de resultados.

Capitulo PERFIL DA ORGANIZACAO

= Foram introduzidos alguns aperfeicoamentos na redacéo, bem como
no topico P1c(2), em que passa a ser solicitada a denominacéo da
instancia controladora imediata e, no topico P5(2), em que é solicitada
a lista de principais equipes multidreas que atuam na gestao.

Capitulo relativo aos CRITERIOS

= As notas foram revisadas e complementadas em vdrios itens para
melhor entendimento. A abrangéncia esperada para algumas praticas,
quando néo for uma das abrangéncias padrdo — areas, processos,
produtos e partes interessadas, esta informada em nota.

= O caput de cada Critério passa a sintetizar a abrangéncia dos processos
gerenciais, utilizando linguagem mais simples, sem precisar recorrer a
citacdo dos diversos processos gerenciais contidos nos Itens.

= O marcador 1.1f passa a solicitar o critério para determinacéao de fatos
relevantes a serem comunicados para as partes interessadas.

= O antigo marcador 1.2¢, relacionado ao estimulo da diversidade de ideias
e de culturas, passa a ser destaque de 1.2b com outra redacao, agora
relativo a identificacdo e ao desenvolvimento de mudancas culturais.

= O marcador 1.2f trata dos processos gerenciais de aprendizado e de
inovacao utilizados para refinamento das praticas de gestao.

= O marcador 1.2g trata da investigacdo de boas praticas em outras
organizacoes de referéncia, com a descontinuacdo do Item 5.2.

= O marcador 1.3a solicita as formas de obtencédo dos referenciais
comparativos no mercado ou setor de atuagdo, com a descontinuagéo
do Item 5.2.

= O antigo marcador 1.3¢, relativo a consideracao de varidveis dos
ambientes interno e externo na avaliacdo do desempenho, foi levado ao
marcador 1.3b, como destaque da forma de utilizacdo dessas variaveis.

= O antigo marcador 1.3d, relativo a avaliagdo do éxito das estratégias, foi
descontinuado em razao de poder ser tratado no escopo do marcador 1.3b.

= O destaque do marcador 2.1e passa a incluir a consideracéo a
reorganizagao dos processos principais do negdcio e processos de
apoio, em razao da descontinuacao do antigo marcador 7.1a.

= O destaque do marcador 2.2a melhora a redacgao para solicitar a
apresentacdo das principais acdes planejadas ou projetos para
implementacdo das estratégias.
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PRINCIPAIS NOVIDADES PARA 2010

O marcador 2.2b passa a incluir o desdobramento dos planos de acéo
do antigo 2.2¢, juntamente com o de desdobramento de metas.

O antigo marcador 3.2¢, que cuida do repasse de informagdes sobre
resultados do tratamento de manifestacdes de clientes, passa a ser
incorporado como destaque do marcador 3.2b.

O antigo marcador 3.2e, agora como 3.2d, passa a explicar que, quando
nao ha concorréncia, as comparacoes podem ser relativas a de clientes
de outras organizacoes de referéncia.

O antigo marcador 4.1g, relativo ao desenvolvimento de parcerias

e envolvimento de partes interessadas em projetos ambientais, foi
incorporado como destaque do marcador 4.1f.

O antigo marcador 4.2¢, relativo ao desenvolvimento de parcerias

e envolvimento de partes interessadas em projetos sociais, foi
incorporado como destaque do marcador 4.2b.

O antigo marcador 5.1¢, relativo a garantia de atualizacdo tecnoldgica,
passa a ser um destaque do novo marcador 5.1¢, que trata da utilizacéo
da tecnologia da informacéao.

O antigo marcador 5.1e, relacionado a disposicao das informacdes
para os usuarios, explica melhor, agora em 5.1d, que se trata

da compatibilizacdo da infraestrutura para disponibilizacdo das
informacoes com o crescimento do negdcio e da demanda por
informacoes.

O antigo marcador 5.3c foi mesclado ao antigo 5.3b, resultando no
novo 5.2b, em razéo da forte integracao entre o desenvolvimento de
ativos intangiveis e o de sua protecao.

O antigo marcador 6.2b, relativo a abordagem da cultura da exceléncia
e de contribuicdo para consolidar o aprendizado organizacional,

teve parte incorporada como requisito do marcador 6.1a, e a citacao
de temas abordados sobre cultura da exceléncia foi incorporada no
destaque do novo marcador 6.2b.

O marcador 6.3b teve sua redacao aprimorada, focando o objetivo

do tratamento de necessidades e expectativas das pessoas com a
finalidade de definir e melhorar as politicas e programas de pessoal e
beneficios oferecidos as pessoas.

O marcador 6.3c passa a exigir a participa¢ao dos lideres dos

diversos niveis no tratamento dos fatores de bem-estar, satisfacdo e
comprometimento das pessoas.

O antigo marcador 7.13, relativo ao processo gerencial de identificagao
dos processos principais do negdcio e de apoio, foi incorporado como
uma consideracdo a reorganizacao desses processos no marcador 2.1e,
durante a avaliagdo do modelo de negdcio.



= O antigo marcador 7.1b, agora como 7.13, relativo a determinacéo de
requisitos aplicaveis aos processos, passa a explicitar a necessidade
de considerar as necessidades e expectativas dos clientes, e sua
importancia relativa, e de outras partes interessadas.

= O marcador 7.1b requer a explicitacdo do desenvolvimento de produtos.

= O marcador 7.1d requer a avaliacdo do potencial de as ideias criativas
converterem-se em inovagdes em produtos e processos, antes exigido
como um destaque do antigo marcador 7.1e.

= Oantigo marcador 7.1d, relativo ao processo gerencial de controle
dos processos principais do negdcio e de apoio, com nova redacao,
ganhou um destaque solicitando os métodos utilizados para
padronizacdo e controle, incluindo autogerenciamento dos processos.

= O marcador 7.1g trata da investigacao de caracteristicas de produtos
e de processos principais do negdcio e processos de apoio de
concorrentes, quando existirem, e de outras organizacdes de
referéncia, para melhorar os préprios. Era destaque do antigo
marcador 7.1e, antes da descontinuacdo do ltem 5.2.

= O ltem 84 inclui nos resultados relativos a gestéo de pessoas aqueles
referentes a lideranca de pessoas e de promocéo da cultura da exceléncia.

= Oltem 8.5 solicita, além dos resultados relativos aos processos principais
do negdcio e de apoio, os resultados de processos de gestao transversais.

Capitulo SISTEMA DE PONTUACAO

= Aredacdo de todos os fatores e subfatores de pontuacao foi aperfeicoada.

= O fator Disseminacao passa a ser denominado Abrangéncia para
melhor compreensao.

= O subfator Comparacao passa a ser chamado de Competitividade,
dentro do fator Nivel Atual, para alinhamento ao disposto na Missdo
da FNQ e nos objetivos do PNQ.

= As tabelas de pontuacédo e seu contetido foram aprimorados.
Foi atribuida uma gradacéo crescente nos subfatores
Inter-relacionamento, Cooperacao e Atendimento a Requisitos
de Partes Interessadas. A gradacdo do subfator Cooperacao passa a
considerar as praticas de gestao apresentadas em que ha cooperacéo
e ndo as areas que cooperam.

Capitulo GLOSSARIO

= O Glossério foi aperfeicoado principalmente nos termos Cadeia de
Suprimento, Cliente, Forca de Trabalho, Fornecedor, Governanca,
Indicadores, Inovacao, Mercado, Processo de Agregacéao de Valor,
Referencial de Exceléncia, Referencial Comparativo Pertinente,
Requisito de Parte Interessada e Setor de Atuacéo.
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Os conceitos e
defini¢bes aqui
apresentados
apenas refletem
o significado dos
termos utilizados
nos Critérios de
Exceléncia, ndo
tendo a pretensao
de normalizar
terminologia.

GLOSSARIO

PRINCIPAIS

TERMINOLOGIAS

Administracao

Composta pelos conselheiros e
pelos membros da Direcdo da
organizagao avaliada.

Nota: nas sociedades anénimas,
seriam os administradores definidos
na Lei das S.A. (6.404/76).

Ativos intangiveis

Bens e direitos ndo palpaveis
reconhecidos pelas partes
interessadas como “patriménio” da
organizagao e considerados relevantes
para determinar o seu valor.
Exemplos: a marca, os sistemas e
processos da organizagao.

Cadeia de suprimento

Fluxo de informacoes e de produtos,
que véo do fornecedor ao cliente,
tendo como contrapartida os fluxos
financeiros.
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Classe Mundial

Expressao utilizada para caracterizar
uma organizagao considerada entre as
melhores do mundo.

Cliente

Organizagéo, pessoa ou entidade que
se beneficia de um produto, objeto da
organizacao.

Exemplos: consumidor, usuario,
comprador, varejista, distribuidor

ou representante (quando utiliza

o produto da organizacdo como
insumo), beneficiario, sociedade
(quando recebe produtos da
organizagao) e outros.

Confidencialidade das
informacoes

Aspecto relacionado a seguranca
das informagoes sobre as garantias
necessarias para que somente
pessoas autorizadas tenham acesso
ainformacéo.

Desenvolvimento
sustentavel

Aquele que atende as necessidades
do presente sem comprometer a
possibilidade de as geragoes futuras
atenderem as proprias necessidades.
A convergéncia entre 0s propositos
econdmicos, ecoldgicos e sociais
que privilegiam a conservacao e
perenidade dos mesmos constitui a
base do desenvolvimento sustentavel.

Direcao
Grupo de dirigentes responsavel pelo
desempenho da organizacéo.



Disponibilidade da
informacao

Garantia de que 0s usuarios
autorizados obtenham acesso a
informacao sempre que necessario.

Ecoeficiéncia

Entrega de bens e servicos com

precos competitivos que satisfazem

as necessidades humanas e trazem

qualidade de vida, progressivamente

reduzindo impactos ambientais dos

bens e servicos através de todo o ciclo

de vida para um nivel, no minimo, em

linha com a capacidade estimada de a

Terra suportar.

Nota: os sete elementos basicos nas

praticas das organizagdes que operam

de forma ecoeficiente séo:

= Reducéo da intensidade de material
utilizado nos bens e servicos;

= Reducédo da intensidade de energia
utilizada nos bens e servicos;

= Reducdo da dispersao de qualquer
tipo de material toxico;

u Apoio a reciclagem;

= Maximizacdo do uso sustentavel
dos recursos naturais;

s Extensdo da durabilidade dos
produtos;

= Aumento do nivel de bens e servicos.

Ecossistema

Elementos, vivos ou né&o vivos,
organicos ou inorganicos,

que mantém uma relacdo de
interdependéncia continua e estavel
para formar um todo unificado que
realiza trocas de matéria e energia,
interna e 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.

Estado da arte (na gestao)
Expressédo utilizada para caracterizar
uma pratica de gestdo que se destaca
como referéncia no setor de atuacao
da organizagado, considerando-se o
seu perfil.

Estratégia

Caminho escolhido para concentrar
esforcos com o objetivo de tornar real
a visdo da organizagao.

Equidade

Tratamento justo e igualitario de
todos 0s grupos minoritarios,
sejam de capital ou das demais
partes interessadas.

Estrutura de cargos

Arranjo ordenado de
responsabilidades, autonomia e tarefas
atribuidas as pessoas, individualmente
ou em grupo. Usualmente, considera

a descricao de cargos, fungoes e
competéncias requeridas.

Forca de trabalho

Profissionais que trabalham sob a
coordenagao direta da organizagao.
Exemplos: empregados, temporarios,
auténomos, voluntarios, terceiros e
outros.

Fornecedor

Organizagao, pessoa ou entidade que
fornece um produto para a organizacao.
Exemplos: produtor, distribuidor

ou representante (quando fornece
servico de comercializagdo), varejista,
comerciante, prestador de servico,
profissional liberal, sociedade (quando
fornece produtos da coletividade).
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GLOSSARIO

Governanca

E o sistema pelo qual as organizacées

sao dirigidas, monitoradas e

incentivadas, envolvendo os

relacionamentos entre controladores,
proprietdrios, instancias de
administracdo, dire¢do e érgaos

de controle. As boas préticas de

governanga corporativa convertem

principios em recomendacoes
objetivas, alinhando interesses com

a finalidade de preservar e otimizar

o valor da organizacao, facilitando

seu acesso ao capital e contribuindo

para sua longevidade. (IBGC, 2009).

Acordos corporativos, estatutos e

politicas documentam os direitos e as

responsabilidades de cada parte,

bem como descrevem como a

organizacao serd dirigida e

controlada para assegurar:

a) aprestacdo de contas aos
acionistas, proprietdrios e outras
partes interessadas;

b) transparéncia nas operagoes;

¢) tratamento justo de todas as
partes interessadas. O sistema
de governanca pode incluir
processos como aprovagao dos
objetivos estratégicos, avaliacdo e
monitoramento do desempenho
do presidente, planejamento da
sucessao, auditoria financeira,
estabelecimento de beneficios
e compensacoes aos executivos,
gestao de risco, divulgacdes e
relatos financeiros. Assegurar
a eficacia da governancga é
importante para a conflanca das
partes interessadas e de toda
a sociedade, bem como para a
eficicia organizacional.

-

Indicadores

Também denominados “indicadores
de desempenho’, sdo informacoes
quantitativas ou fatos relevantes que
expressam o desempenho de um
produto ou processo, em termos

de eficiéncia, eficacia ou nivel de
satisfacdo, e, em geral, permitem
acompanhar sua evolugéo ao longo
do tempo.

Exemplos: indice de lucratividade,
indice satisfacdo de clientes, taxa de
gravidade de acidentes, manutencao
de certificacdo independente.

Inovacao

Caracteristicas originais, diferenciadas
ou incomuns desenvolvidas e
incorporadas a produtos e processos
da organizagdo, com valor percebido
pelas partes interessadas.

Integridade da informacéo
Aspecto relacionado a seguranca
das informacoes que trata da
salvaguarda da exatidédo e completude
da informacéo e dos métodos de
processamento.

Exemplos: informacdes passiveis

de protecéao, em razao do perfil da
organizacao e de seu nivel requerido
de seguranca, sdo aquelas:

= armazenadas em computadores;
= transmitidas por meio de redes;

= impressas em meio fisico;

= enviadas por fac-simile;

= armazenadas em fitas ou discos;

= enviadas por correio eletrénico; e
= trocadas em conversas telefénicas.



Mercado

Ambiente onde ocorre a competicao
de agentes econémicos por clientes,
oportunidades ou recursos de
qualquer natureza.

Exemplos: mercado de consumidores,
mercado financeiro, mercado
acionario, mercado de capitais,
mercado de trabalho, mercado de
fornecimento, mercado de crédito de
carbono, mercado de oportunidades
de atuagao social etc.

Metas
Niveis de desempenho pretendidos
para determinado periodo de tempo.

Missao

Razéo de ser de uma organizagao,
compreende as necessidades
sociais a que ela atende e o seu foco
fundamental de atividades.

Modelo de negécio

Concepcao estratégica da forma

de atuacgao da organizacao. Pode
compreender definicdes como
produtos a serem fabricados, local de
instalacdo das suas unidades, selecdo de
mercados-alvo e clientes-alvo, escolha de
parceiros, forma de relacionamento
com fornecedores e distribuidores

e outros aspectos considerados
relevantes para o sucesso do negocio.

Organizacao

Companhia, corporacao, firma, érgao,
instituicdo, empresa ou uma unidade
dessas; sociedade anénima, limitada
ou com outra forma estatutaria,

que tem fungoes e estruturas
administrativas préprias e auténomas,
no setor publico ou privado, com ou
sem finalidade de lucro, de portes
pequeno, médio ou grande.

Organizacao do trabalho
Divisdo do trabalho entre unidades,
equipes e funcoes, permanentes ou
temporarias, incluindo a definicado das
suas atribuicdes e vinculos.

Padroes de trabalho

Regras de funcionamento de

praticas de gestdo. Essas regras
podem ser encontradas na forma

de politicas, principios, normas
internas, procedimentos, rotinas ou
normas administrativas, fluxogramas,
comportamentos coletivos ou
qualguer meio que permita orientar a
execucao das praticas.

Parte interessada

Organizagéo, pessoa ou entidade que
afeta ou é afetada pelas atividades

de uma organizagao, com interesse
comum no seu desempenho.

A maioria das organizagdes apresenta
as seguintes classes de partes
interessadas: clientes; forca de
trabalho; acionistas, mantenedores
ou proprietérios; fornecedores;

e sociedade. A quantidade e a
denominagéo das partes interessadas
podem variar em razao do perfil

da organizacao.

Pratica de gestao

(ou pratica gerencial)

Processo gerencial como efetivamente
implementado pela organizagao.

Processo

Conjunto de atividades inter-
relacionadas ou interativas que
transformam insumos (entradas)
em produtos (safdas).
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Processos principais do negocio
Processos que, com suas operagoes,
agregam valor diretamente para os
clientes. Estédo envolvidos na geragdo do
produto e na sua venda e transferéncia
para o cliente, bem como na assisténcia
apos a venda e disposicao final.

Nota: os processos principais do
negocio sdo também conhecidos
COMO processos-fim, processos
primdarios ou processos finalisticos.

Processos de apoio

Processos que sustentam, com suas
operagdes, 0s processos principais do
negdcio e a si mesmos, fornecendo
bens e servicos.

Nota: hd casos em que processos de
gestdo também sdo denominados
processos de apoio, em algumas
organizacdes. No entanto, 0s processos
de apoio considerados neste documento
s&o os de natureza operacional.

Processo gerencial

(ou processo de gestao)
Processo de natureza gerencial, ndo
operacional; processos requeridos nos
Critériosde Ta 7.

Nota: ver também “Pratica de gestao’”

Produto

Resultado de atividades ou processos.

Considerar que:

= O termo produto pode incluir
mercadorias, servicos, solucdes,
ferrramentas, materiais,
equipamentos, informacoes etc. ou
uma combinacdo desses elementos;

= um produto pode ser tangivel (por
exemplo: mercadorias ou servicos)
ou intangivel (por exemplo:
conhecimento ou conceito), ou
uma combinacéo; e

= um produto pode ser intencional
(por exemplo: para colocar no
mercado ou para consumo interno)
ou ndo intencional (por exemplo:
um subproduto indesejavel).

Qualidade

Totalidade de caracteristicas de uma
entidade (atividade ou processo,
produto), organizagdo, ou uma
combinacéo destes, que lhe confere

a capacidade de satisfazer as
necessidades explicitas e implicitas dos
clientes e demais partes interessadas.

Recurso nao renovavel

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

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

Referencial comparativo
pertinente

Informacao quantitativa considerada
como uma referéncia apropriada
para permitir avaliar o nivel de
competitividade superior de um
resultado alcancado, no mercado ou
no setor de atuagao, considerando-se
as estratégias da organizagao.

Nota: referenciais comparativos
pertinentes podem incluir resultados
de concorrentes, indices ou médias
relevantes, resultados de vice-lideres
ou colideres e resultados considerados
referenciais de exceléncia no mundo,
levantados no mercado, no setor de
atuacéo ou fora dele ou qualquer
outra informagao que permita
avaliar se o nivel de um resultado é
competitivo, estd na lideranca ou é
referencial de exceléncia.

Referencial de exceléncia
Resultado, organizacado, processo ou
produto considerado o melhor do
mundo em uma classe.



Requisito de parte interessada
Traducdo mensuravel de necessidade
ou expectativa, implicita ou explicita,
de parte interessada.

Nota: o nivel de desempenho associado
a requisito de parte interessada é
aquele estabelecido para monitorar o
atendimento ao requisito, inclusive na
forma de metas que o mensurem.

O nivel de um requisito desse tipo
pode ser estabelecido diretamente
por parte interessada para expressar
quantitativamente uma necessidade
ou expectativa (exs.: 1% de itens
defeituosos admissiveis pelo cliente
em um lote entregue; 10% de
investimentos em novos produtos
esperados pelo controlador). Pode
também ser estabelecido pela prépria
organizacao, ao traduzir necessidades
e expectativas qualitativas das partes
interessadas em requisitos (exs.:
rapidez no atendimento, aumento
da rentabilidade, oportunidade

de desenvolvimento profissional),
determinando um nivel de
atendimento a ser alcangado

(exs.: tempo méximo de espera

em fila, um nivel minimo de
rentabilidade, um nivel de
investimento minimo em
capacitacao, um nivel de reducao

de acidentes a ser perseguido, um
nivel de aumento de satisfagdo a

ser buscado) e comunicando-o a
parte interessada. Qualquer que seja
a forma de expressao do requisito,

é esperado que a organizagao seja
capaz de obter e demonstrar a
satisfagdo dos principais anseios

das partes interessadas. Além disso,
pode haver casos em que uma parte
interessada expresse necessidades

e expectativas em nome de

outra parte (exs.. uma agéncia
reguladora pode estabelecer o
pronto atendimento de reclamacgdes
dos consumidores; o controlador
pode estabelecer um nivel minimo

de acidentes a ser perseguido; a
regulamentacédo pode estabelecer
limites a serem observados nas
relacbes com o trabalhador). Pode
haver também casos de limites
tedricos estabelecidos em projeto
ou determinados por instituicdes de
normalizacéo.

Risco

Combinagao da probabilidade de
ocorréncia e da (s) consequéncia (s) de
um determinado evento ndo desejado.

Risco empresarial

Risco a consecucéo dos objetivos
de uma organizacao, a luz das
incertezas do mercado e do setor de
atuacao da organizacéo, do ambiente
macroecondmico e dos préprios
processos da organizagao.

Nota: o risco empresarial pode ser
classificado em razéo da sua origem
ou tipo, como por exemplo, risco de
salde e seguranca, risco ambiental,
risco financeiro, risco legal, risco do
negocio, risco tecnoldgico, risco
operacional, risco regulatério, risco
externo, risco interno, dentre outros.

Setor de atuacao

Ramo de atividade que caracteriza

0 ambiente operacional em que a
organizagao atua.

Exemplos: farmacéutico, metaldrgico,
de saude, hoteleiro, da construgao
civil, telefonia, elétrico, de transportes,
de comércio, atacadista etc.

Sistema

Conjunto de elementos com
finalidade comum que se relacionam
entre si formando um todo dinamico.

Visao

Estado que a organizacao deseja
atingir no futuro. A explicitagao

da visdo busca propiciar um
direcionamento para a organizagao.
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A Banca
Examinadora do
PNQ é capacitada
de instrutores
selecionados e
qualificados pela
Fundacao Nacional
da Qualidade.
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BANCA EXAMINADORA DO PNQ 2009

QUEM SAO OS

EXAMINADORES DO PNQ

JUIZES

Antonio Bonansea

Bernardo Szpigel

Eduardo Vieira Guaragna

Jodo Mario Csillag

Pedro Eugenio Pereira

Pedro Luiz de Oliveira Costa Neto
Reinaldo Dias Ferraz de Souza
Sydney Granja Affonso

ORIENTADORES

Carlos Amadeu Schauff
Francisco Paulo Uras

Luiz Carlos do Nascimento
Marco Anténio Nutini

Maria Cristina Alexandre Costa
Mauro Sergio Sguerra Paganotti
Nelson Aparecido Alves
Ricardo Motta

Rodolfo Cardoso

Sérgio Queiroz Bezerra

EXAMINADORES SENIORES

Ana Paula Schlemper Pacheco
Antonio Joao Correia Barata
Ariosto Lima Farias Junior

Carlos Leonam Mendes dos Reis
Cesarino Carvalho Junior

Claudio Teitelbaum

Denizard Batista de Freitas

Fabio Santana Cordeiro Dias
Frederico Lufs Barreto Costa Barbosa
Helio Nehrer de Souza

Hipércio Rafael Stoffel

Ivana Mara Rodrigues da Silva
Jorge Emanuel Reis Cajazeira
José Ary Blanco de Carvalho

José Benjamin Morais de Souza Carmo
José Neci Corréa de Oliveira Junior
Leonardo Costa

Luciana Matos Santos Lima
Magali de Melo Ribeiro Vernes
Marcelo do Carmo Rodrigues
Marcelo Marinho Aidar

Marcos Antonio Rodrigues Massaro
Marcos Travassos

Marcus Vinicius Cotrim Arabe
Maria Paula Palaia C.A. Pontes
Maria Sampaio de Almeida

Mario Zonenschein

Nicole Orfali

Orlando Pavani Junior

Patricia Aparecida de Siqueira Santana
Péricles Pegado Cortez

Raquel Dias Paz

Richard José Vasques

Ronaldo Darwich Camilo

Sara Cecin Rohenkohl

Savio Capelossi Filho

Silvana Carvalho Hoffmann

Silvio Olivo

Vitor Hofmann

Wendel Cota



EXAMINADORES RELATORES

Absolon Macédo Junior
Adelino Eduardo Zaneti
Andrea Alves da Silva Carvalho
Antonio Carlos Marques de Matos
Anténio de Danielli

Breno Cesar Souza Castro
Bruno Dessaune Romano

César Vinicius Mendes

Denise Anne Braga dos Santos
Felix Ricardi

Gelson Renan Tavares Pinto
Genia Angelica Porto

Isabel Bekefi Kromek Cachapuz
Jailza do Nascimento Tomaz
Jorge Luiz da Silva Cavalho
Jorge Secaf Neto

José Gibson Silva de Sousa

José Marcos Santos

Kittiana Giovanoni

Luiz Antonio Martins

Manoel Ferreira Costa

Marcello Alvares da Silva Velloso Ferreira
Mércia Maria Botteon Rodrigues
Marco Aurelio Furlan Ulle

Mério de Sousa Ramos

Marlene Maria Francisco de Oliveira
Marta Leticia Zumpano Kassab
Milene Mota Monteiro

Méonica M. Simionatto

Odair Mesquita Quintella

Osvaldo di Lorenzo Junior

Ricardo Mantovani

Sergio Schaumloeffel

Walter Segond de Vasconcelos
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Acdcia Branca Seco Ferreira
Adonis Pedro Coutinho Barboza
Adriana Scalfo

Aguinaldo José de Souza

Alberto Souza Schmidt

Aldo José Tofanini

Alessandro Okagawa Falleiros
Alex Vieira Moraes

Alexandre Carrasco

Alexandre Cristiano Rosanel
Alfredo Enrique Introini Morales
Alice Carneiro de Castro

Alicia Sell Gongalves

Aline Pereira de Lima

Alvaro Anténio Larangeira Teixeira
Amanda Carmo Pena Martinez
Amanda Chistinne Andreoni Netto
Ana Carolina D. de Figueiredo Alves
Ana Cecilia Braga Coelho

Ana Lucia O. Scavassini dos Santos
Ana Maria de Campos Rocha

Ana Maria Federico Paranhos

Ana Maria Iten

Ana Paula Mantovani Soares de Maria
Anderson Aparecido Barbosa
Andre Luiz Zoca

Antonia Maria dos Santos Siqueira
Antonio Braulio Figueiredo Campos
Antonio Carlos da Silva

Antonio Marcos de Sousa

Antonio Tadeu Pagliuso

Artur Heitzmann Junior

Basilio Vasconcellos Dagnino
Bruno Ayres de Oliveira

Bruno Corréia Loiola

Camila Alvares Veronez

Camila da Silva Milhomem
Candida Rosa Brum

Carlos Augusto de Souza

Carlos Lombardi

Carlos Roberto Lombardi

Carmen Lucia Bassalo

Carolina Shoji Ribeiro da Cruz
Célia Yuriko Pereira de Souza
Celso Mantada Arakaki
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Cezar Augusto Romano
Christian Francisco Giovannoni
Christiane Lemos de Araujo
Cintia Klein

Cintia Pinheiro

Clarissa Braz Menezes

Claudia de Almeida Moreira Santos
Claudimir Kohlemann

Claudio Pedrassoli Junior

Cleide Alves Rangel

Cremilda Maria Vergne R. Ferreira
Cristiano Daniel Pavoski de Lima
Cristina Fiolomena Barbosa Paiva
Daiane Aparecida de Melo Heinzen
Daniel Augusto Marques Couto
Daniel de Souza Pinto

Daniel Jasinski Waidergorn
Daniel Menestrino Marquetotti
Danielle Alves da Silva

Danielle Fahl da Cruz

Darcy Alberto Belinsky

Débora Cristiane Dullius

Deise Cristina Wischral

Delciney Nava de Souza

Denise Machado Silva

Denise Viana Couto

Diana Nicole Lins Rodrigues
Diego Calegari Feldhaus
Doresney Lopes do Amaral
Douglas da Ascencéao Daniel
Douglas Faria Niccaio

Duvivier Guethi Junior

Eduardo Clement

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

Eduardo Lorenzo Castro

Eliana de Menezes Bandeira
Eliana Ramos Ruffo

Eliane R. de Almeida Florio
Elivelto Nagel da Rosa Finkler
Elton Brasil de Souza

Emerson Ricardo Marchi
Emerson Spadetto

Erika Fonseca dos Santos

Evelyn Brancalhdo

Fabio Gomes da Silva

Fabio Pacheco Muniz de Souza e Castro
Fabio Santiago Athayde

Fabiola Aratjo dos Santos
Fatima Ap. Gongalves Molina
Felipe Serra de Oliveira
Fernando Flores Catta Preta
Filipe Victor de Avila Fonseca
Flavio Don Lee

Francisco Leonardo de Medeiros
Franciso Tavira Santos Filho
Gabriel Vianna Schlatter
Gervasio Nery de Abuquerqu
Gilmar Antonio Casagrande
Gilmar Ferreira da Silva

Giovana Fernanda Justino Bruschi
Glaiton Serafim

Gloria Regina Ferrari Fernandes
Guilherme Gandara

Gustavo César Fiocco Ferreira
Gustavo Stelczyk

Henrique Kadzuma Watanabe
Henrique Santos Lyra Maia
Hugo Bruno Vieira

Humberto Brandao de Oliveira
|daci Pereira Pacheco

Ismar Henriques Silveira

Issamu Fukuda

Ivo Garcia Lopes

Izidoro Kvasnicki

Jacqueline dos Santos Pereira
Jairo Leonello

Jeferson Roberto Lima Pereira
Joana Angelica de Azerédo Amaro
Joao Batista Pinto Lourenco
Jodo Carlos Mosquim

Jodo dos Santos Bernardino
Jodo Franceschini Neto

Jodo Pinheiro de Barros Neto
Jodo Rufino de Oliveira

Jodo Silva dos Santos

Joaquim Trecenti Barros Lordélo
Jobeniva Liviamento Melo

Joel Barbosa de Miranda



José Alves de Sousa

José Carlos Pereira de Souza
José Carlos Santarosa

José de Oliveira

José Geraldo de Melo

José Maria Tiepolo

Juan Alexandre Caetano dos Santos
Julia Rosa Borges Muniz Barreto
Juliano Martins Dutra

Juliano Massirer

Jurema Riafno Navarro

Klaus Rotman Dantas Santos
Kleber Jorge

Laelson Ribeiro do Nascimento
Larissa Venancio

Lauir Mendes

Lawton Nanni Benatti

Leon Kramarz

Lhais Monteiro Novais

Liszeila Reis Abdala Martingo
Lucas Abdias Barata

Lucas Ciabotti Tavora

Luciana Mendes Sabino
Luciomar Santos Werneck

Luis Amato Neto

Luis Carlos Werner

Lufs Fernando Vilas Boas Mota
Lufs Henrique Candido da Silva
Luiz Artur Camillo de Carvalho
Luiz Carlos Ferreira

Luiz Carlos Ono

Luiz de S& Lemos

Maicon Lacerdo

Manoel Ferreira da Silva
Marcelo Campinos de Oliveira Rocha
Marcelo Scofield de Lemos
Marcia Regina Vital Diniz
Mércio Eduardo Buck

Mércio Gongcalves de Oliveira
Marcio Luis Mendes

Marcio Silva Viana Araujo

Marco da Camino Ancona Lopez Soligo
Marcos Barbosa de Oliveira
Marcos Vinicius Tedrus Cezar Bento
Marcus Vinicius Barrozo Bellas

Maria Aparecida Conceicao Kelm
Maria Carolina Correa Barbosa
Maria Cristina de Oliveira Wendling
Maria Lucia Castello Branco
Mariana Porto Cabral

Marilda Brendler

Marilia Martins Cavalcanti

Marta Mendes Germano Prado
Mauro Roberto Fontolan

Maonica Bacelar Paixao

Nadia Corso

Naone Manuel Garcia

Odinice Borges Costa de Queiroz
Osmar Caramori

Osmar Zani

Patric Andrade Piton

Patricia Sayuri Sekiguchi

Paulo Henrigue Montalvao Teixeira
Paulo Roberto Meurer

Paulo Sergio da Silva

Pedro Arthur Nogueira

Plinio de Oliveira Filho

Polyana de Oliveira Serrano
Priscila Homem de Mello Nogueira
Rafael Vidal

Raisa Zarin Goncalves

Ramires Gaspar Fogaca

Raphael Lima Freire Lopes

Raul Cozzi Ferreira

Renata Brandolin

Ricardo Caldas Pereira

Ricardo Camellini de Castro
Ricardo Frederico Vega

Ricardo Guarienti

Ricardo Ken Fujihara

Ricardo Tadeu Katayama e Silva
Richard Mazur

Rita de Cassia Castilho Viana

Rita de Cassia Soliguetti Duarte
Rivaldo Tavares Martins

Rober Gongalves Leal

Roberto Henrique Moehlecke
Roberto Muriano

Robson Ferreira da Silva

Robson Monteiro Dias

Rodolpho Samorini Filho
Rodrigo Anderson Toledo
Rodrigo Medeiros Santana Bolou
Rogério Ferreira Pereira

Ronald Castro Bianco

Ronaldo Ricardo Fernandes

Rosa Maria Pinto Bueno
Rosemeri Munhoz de Andrade
Rubem Koji Tanaka

Sandra Moreira do Nascimento
Sandro Bassani

Sandro Fidelis Voltolini

Sandro Roberto de Almeida
Sérgio Sabino de Carvalho
Sergio Schardong Filho

Silvana Regina de Alcantara
Silvia Pereira Bonassa

Silvio Bitencourt da Silva

Silvio Nunes dos Santos

Simone Abrantes Hirakuri
Simone Campos Bitencourt
Solange Maria Brotto Cantos Lopes
Solimar Ferrari

Stella Regina Reis da Costa
Tadeu dos Santos Bastos

Telma Regina Attizani

Telmo Castrillon de Macédo
Thais Rolfsen Furtado de Mendonca
Thamiris Lisboa de Oliveira
Thiago Dantas Bhering Dominoni
Tiago Somolanji Trevisani

Uira Alcides Gomes Rosa

Ursula Margareta Zeller

Valéria Maria Monteiro

Valmir Carlos Soares de Sa

Valter Roma Junior

Vanessa Erica da Silva

Vania Maria Maciel Cabral

Victor Flavio Cunha

Virginia Costa Pires Ferreira

Vitor Pinto Cabral Junior

Walter da Silva Amorim Junior
Wendell Mauricio de Lima Queiroz
William Franca da Silva

Yasuko Yamaguchi Nishikuni
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