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RESUMO

O objetivo deste trabalho é apresentar a aplicagédo do Modelo de Exceléncia da Gestao
(MEG) em uma organizagdo do ramo de Defesa Militar e Aeronautica nos anos de
2021 e 2022 e a qual deseja obter o melhor desempenho e exceléncia em seus
processos, em seus produtos ou servicos e alcancgar a satisfacdo de seus clientes. A
dissertagao utilizou-se de um modelo de gestao elaborado pela Fundagao Nacional
da Qualidade (FNQ), com o seu manual do “Modelo de Exceléncia da Gestdo (MEG)”
na versao de 2021. A metodologia utilizada na dissertagao foi a de estudo de caso, na
qual foi aplicada a ferramenta do MEG, na gestédo do Sistema de Gestao da Qualidade
(SGQ) da empresa, apresentando como resultados a avaliagcdo dos processos
conforme os critérios do MEG. Os resultados da avaliagcdo do MEG na empresa foram
de que houve a evolucdo do nivel de maturidade, sendo para o ano de 2021 houve o
alcance do nivel de “Em Desenvolvimento” e nota igual a “710” e no ano de 2022
houve o alcance do nivel de “Consolidado” e nota igual a “940”, esses niveis de
maturidade foram todos medidos através dos critérios do manual do “Modelo de
Exceléncia da Gestdo (MEG)” na versao de 2021 do FNQ, demonstrando assim que
a empresa estava percorrendo no caminho correto para o alcance da exceléncia da
gestao do processo do SGQ. A avaliagdo da empresa de acordo com os critérios do
MEG, principalmente no fundamento de “Compromisso com as Partes Interessadas”
no item de “Clientes”, o qual obteve no ano de 2021 o valor de “38,4%” e no ano de
2022 o valor de “61,6%”, permite concluir que a aplicagcdo do MEG no processo do
SGQ, melhorou a relagéo e a satisfagao dos clientes com a empresa.

Palavra Chave: Gestdo da Qualidade, Modelo de Exceléncia da Gestdo, Fundagao

Nacional da Qualidade, Indicadores de Desempenho e Satisfagdo dos Clientes.



ABSTRACT

The main goal of this work is to present the application of the Management Excellence
Model (MEG) in an organization of the Military and Aeronautical Defense branch in the
years 2021 and 2022 and which wants to obtain the best performance and excellence
in its products or services and achieve customer satisfaction. The dissertation used a
management model developed by the National Quality Foundation (FNQ), with its
manual of the "Management Excellence Model (MEG)" in the 2021 version. The
methodology used in the dissertation was the study of case, in which the MEG tool
was applied, in the management of the Quality Management System (QMS) of a
company, presenting as results the evaluation of the processes according to the
criteria of the MEG. The results of the MEG assessment in the company were that
there has an evolution in the level of maturity, and for the year 2021 there was the
achievement of the level of “In Development” and a score equal to “710” and in the
year 2022 there was the achievement of the level “Consolidated” and a score equal to
“940”, these maturity levels were all measured using the criteria of the “Management
Excellence Model (MEG)” manual in the 2021 version of the FNQ, thus demonstrating
that the company was follow on the right path to achieve excellence in the management
of the QMS process. The company evaluating according to the MEG criteria, mainly
on the fundamental of "Commitment to Interested Parties"” in the item "Customers”,
which obtained in 2021 the value of "38.4%" and in the year 2022 the value of “61.6%”,
allows concluding that the application of MEG in the QMS process improved the
relationship and satisfaction of customers with the company.

Keywords: Quality Management, Management Excellence Model, National Quality

Foundation, Key Performance Indicators and Customer Satisfaction.
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1 INTRODUCAO

O mundo dos negdcios encontra-se em constante e acelerada transformagao, onde
as perspectivas tornam-se cada vez mais globais, pricipalmente na area militar.
Atualmente, para gerir uma organizagdo, € necessario ter uma visdo ampla do
mercado de atuacgao, é preciso empreender, definir objetivos, estratégias e politicas
visando sempre o futuro dos negécios. Para Terra (2007) o empreendedorismo,
relacionado a criagdo de empresas, esta intrinsecamente ligado as empresas de
inovacéo. Drucker (2007) defende que inovacdo € a ferramenta especifica dos
empreendedores, 0 meio através do qual eles exploram a mudanca como uma
oportunidade para um negdcio ou servigo diferente.

No inicio da década de 90, alguns empresarios brasileiros detectaram a necessidade
de adotar padrdes internacionais para orientar, avaliar e reconhecer a gestdo, em
busca de mais qualidade e maior competitividade. Foi a partir desta demanda que um
grupo de empresas instituiram uma fundag¢ao sem fins lucrativos com o intuito de criar
e administrar um Prémio da Qualidade, abrangendo todo o territério nacional em
busca das melhores praticas da gestdo para o aumento da competitividade das
empresas e para permitir a troca de experiéncia entre elas (FNQ, 2022).

Desde entdo a Fundagao Nacional da Qualidade — FNQ vem reafirmando seu papel
de agente para o desenvolvimento das organizagbes e do Pais, ampliando e
fortalecendo a sua rede de parceiros, consolidando-se como um centro de estudo,
debate, geragéo e disseminacdo de conhecimento na area da gestao (FNQ, 2022).

O Modelo de Exceléncia da Gestdo - MEG pode ser apresentado como disciplina,
pode ser aprendido e pode ser praticado. O MEG é uma metodologia de avaliagéo e
reconhecimento das boas praticas de gestdo das empresas que o aderem.
Estruturado em treze Fundamentos e oito Critérios, este modelo define uma base
tedrica e pratica para a busca da exceléncia, dentro dos modernos principios da
identidade empresarial e do atual cenario do mercado (FNQ, 2022).

Para se obter sucesso nos negocios é importante a elaboragdo de estratégias com
planejamento em longo prazo e desenvolvimento de alternativas, o que fara com que
os resultados sejam alcangcados pelas organizagdes que buscam inovagao e
competitividade no mercado atual. E importante também uma analise do ambiente
interno e externo que condicionam a vida da organizagdo. A inovagédo nao é focada
exclusivamente em novas tecnologias, ou algo que as empresas precisam ter em

grande quantidade fazendo uma revolugdo interna, mas a inovagdo leva a
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competitividade, e esses fatores agregados darao valor ao produto ou servigo que é
disponibilizado pela organizagao (Terra, 2007).

Os Fundamentos da Exceléncia expressam conceitos reconhecidos
internacionalmente e traduzem-se em processos gerenciais ou fatores de
desempenho que sao encontrados em empresas de exceléncia, ou seja, aquelas que
buscam, constantemente, aperfeicoar-se e adaptar-se as mudancgas globais. Sao eles:
pensamento sistémico, atuagdo em rede, aprendizado organizacional, inovagao,
agilidade, lideranga transformadora, olhar para o futuro, conhecimento sobre clientes
e mercados, responsabilidade social, valorizacao das pessoas e da cultura, decisdes
fundamentadas, orientacao por processos e geragao de valor (Tetznerl, 2015).

Os critérios de exceléncia garantem a organizagdo uma melhor compreenséao de seu
sistema gerencial, além de proporcionar uma visdo completa e apurada das suas
atividades, em relagdo ao mercado e ao cenario local ou global, onde a empresa atua
ou se relaciona. Sao eles: lideranga, estratégias e planos, clientes, sociedade,
informacdes e conhecimento, pessoas, processos e resultados. Os critérios auxiliardao
a mensurar o atendimento dos fundamentos do MEG (Tetznerl, 2015).

O presente trabalho visa apurar os resultados aplicagdo do MEG como ferramenta
para a analise da inovagao e competitividade em uma empresa de Defesa Militar e
Aeronautica situada em Sao José dos Campos/SP, na regiao do Vale do Paraiba.

O estudo é do tipo quantitativo e de carater descritivo. A pesquisa bibliografica é
utilizada para construir a base de analise proposta, este tipo de pesquisa é
desenvolvido a partir de materiais elaborados, sendo constituida basicamente de
apostilas, livros e artigos cientificos. Para obter os resultados desejados a coleta de
dados foi realizada através de indicadores e, consequentemente, foi realizado um
estudo de caso na empresa estudada onde descreve a aplicagao deste método na
busca de conhecer amplamente o detalhamento de seus processos e seus
respectivos desempenhos. Por fim, houve a avaliacido dos dados através do modelo

proposto e foram apresentados os seus resultados e suas conclusdes.
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1.1 FORMULACAO DO PROBLEMA

A busca e o alcance pela exceléncia da gestao de processos, em empresas da
area de Defesa Militar e Aeronautica € diferencial para a sobrevivéncia no mercado, o
qual visa entregar produtos e servigos com qualidade, atendendo os prazos acordados
e os requisitos identificados dos clientes. A implantagdo da metodologia conhecida e
consagrada em gestdo de processos, o MEG, visa propiciar uma evolugdo das
atividades dos processos, o que contribuira para que seja obtida a exceléncia na
qualidade no produto final ou servigos realizados. Em uma empresa que se configura
atualmente como uma Startup, seus processos ainda nao estdo em sua plena
maturidade. Sendo assim, entende-se que a utilizagdo desta metodologia apoiara no
desempenho dos processos e na apresentagao dos resultados da gestdo do processo
do Sistema de Gestédo da Qualidade.

1.2 QUESTAO DE PESQUISA
Com base na formulagcédo e no contexto do problema, aqui retratados, para a
aplicacdo da metodologia do MEG, este trabalho procurara responder a seguinte

questao de pesquisa:

1. Sera que a aplicagdo do MEG em uma industria de Defesa Militar e
Aeronautica, contribuirda para que o processo de gestdo do Sistema de

Gestéo da Qualidade alcance a exceléncia e resultados planejados?

1.3 HIPOTESE

Acredita-se que a questao de pesquisa a ser respondida, € definida inicialmente
com base na literatura e em experiéncia profissional com valor cientifico. A utilizagao
de uma ferramenta consagrada, MEG, utilizada por empresas de muitos segmentos,

direciona a uma exceléncia da gestdo de seus processos e desempenhos.

1.4 JUSTIFICATIVA

A metodologia aqui apresentada é voltada para uma organizagao que esta em busca
da exceléncia da gestao, na qual passa por etapas e diferentes niveis de maturidade
das suas praticas. O caminho em busca da exceléncia apresenta marcos relevantes,

que definem os estagios de maturidade para o seu sistema de gestdo (FNQ, 2022).
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Desta forma, o Modelo de Exceléncia da Gestdo (MEG) deve ser considerado como
um modelo de referéncia em gestdo organizacional, que tem como principal

caracteristica a de ser um modelo integrador (FNQ, 2022).

Desta maneira, esse estudo pretende aplicar os principios da metodologia MEG em
uma empresa de Defesa Militar e Aeronautica, com a finalidade de alcancar a
exceléncia do desempenho do seu processo de SGQ, resultando no melhor padréo
da qualidade de seus produtos e servigos e garantindo a satisfagdo de seus clientes.
E também para provar que com essa metodologia bem aplicada, ela sera um

diferencial na gestdo dos demais processos da empresa.

1.5 OBJETIVOS
1.5.1 Objetivo Geral
O objetivo geral deste trabalho é apresentar os beneficios obtidos com a aplicagéo do

MEG para o alcance da exceléncia da gestdo de um dos seus processos da empresa.

1.5.2 Objetivos Especificos
Os objetivos especificos séo:

e Apresentar uma revisdo bibliografica sobre exceléncia da gestdo nas
empresas;

e Apresentar um diagnéstico objetivo e a medigdo do nivel de maturidade da
gestdo do SGQ;

e Apresentar os principais resultados apos a aplicagdo do MEG no processo de
gestdo SGQ.

1.6 ORGANIZACAO DA DISSERTACAO

O trabalho esta estruturado em capitulos descritos da seguinte maneira:

e O primeiro capitulo introduz o leitor ao estudo do tema, apresentando o
problema da pesquisa, formulando perguntas, situando o leitor no contexto que
a pesquisa sera aplicada, seguido da hipétese e da justificativa, o objetivo geral,
objetivos especificos, com a organizagdo da dissertacdo e delimitagdo do
estudo;

e O segundo capitulo faz um referencial tet6rico para os conceitos sobre MEG,

descrevendo a ferramenta utilizada neste processo, com énfase na
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metodologia aplicada na gestao dos processos da empresa de Defesa Militar e
Aeronautica.

e O terceiro capitulo apresenta o referencial tedrico das metodologias de
pesquisa, definindo a metodologia proposta aplicada nesta dissertagcao.

¢ Na sequéncia, tem-se o quarto capitulo, abordando o estudo de caso realizado
em uma empresa de Defesa e Aeronautica, iniciando-se com a descricdo da
empresa, seguida de proposta e aplicagdo da metodologia do MEG,;

e No quinto capitulo sdo descritos os resultados com as discussdes produzidas
neste trabalho, determinando os pontos fortes e fracos da aplicacdo do MEG,
finalizando com a conclusao e intencao para trabalhos futuros.

e No sexto e sétimo capitulo estdo apresentados os referenciais bibliograficos e

0s anexos que compdem toda essa dissertacio.

1.7 DELIMITACAO DO ESTUDO

Devido a variedade de empresas, que podem implantar a metodologia do MEG, foi
feita uma analise para a aplicagdo apenas em uma empresa do segmento de Defesa
Militar e Aeronautica situada na regido do Vale do Paraiba na cidade de Sao José dos
Campos/SP e delimitada a gestao do processo do SGQ certificado.

A proposta do trabalho consiste em apresentar os resultados que foram alcancados
com a aplicacdo do MEG nos macros processos do SGQ da empresa.

A proposta do trabalho nao consiste em avaliar os resultados da aplicacdao do MEG
em outras empresas do mesmo segmento ou de outros segmentos que sao possiveis
a implantagcédo dessa metodologia e também n&o sera aplicado aos outros processos

da empresa.
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2 REVISAO DA LITERATURA

2.1 Gestao da Qualidade

A preocupagdo com a qualidade dentro das organizagdes existe desde o inicio do
século XX, no entanto, “as diversas formas pelas quais as empresas planeiam,
definem, obtém, controlam, melhoram continuamente e demonstram a qualidade, tem
sofrido grandes evolugdes ao longo dos ultimos tempos, respondendo a mudangas

politicas, econdmicas e sociais” (Mendes, 2007, p. 12).

Segundo o autor David A. Garvin (1988, p.3), professor na Harvard Business School
da Universidade de Harvard nos Estados Unidos, a evolucdo da qualidade esta
dividida em 4 etapas, as chamadas “Eras da Qualidade” conforme pode ser
demonstrado na Figura 01.

Figura 01 - As Quatro Principais Eras da Qualidade
Etapa do Movimento da Qualidade

Identificagdo das " Controle Estatistico da ; ) Gestao Estratégica da
Caracteristicas g Qualidade SAR S — Qualidade
Enfase uniformidade do produto  uniformidade do produto toda a cadeia de produc@o, as necessidades do
com menos inspegao desde o projeto até o mercado e do consumidor

mercado, e a contribuigéo

de todos os grupos

funcionais
Orientagéo e “inspeciona” a qualidade  “controla” a qualidade “constréi” a qualidade “gerencia” a qualidade

abordagem

Fonte: GARVIN, D. A. Managing Quality. New York: The Free Press, 1988, p.3

No inicio do século XIX, como consequéncia do surgimento de um sistema de
producdo mais eficiente que o artesanal — produgcdo em massa — a inspecao
evidencia-se formalmente como uma atividade necessaria para o controle da
qualidade, sendo vista pela primeira vez como uma responsabilidade distinta da
gestdo e como uma funcgéo independente (Garvin, 1988, p. 4-5). No entanto, durante
este periodo, que se voltava unicamente para o produto acabado, o conceito de
qualidade prendia-se essencialmente com a conformidade dos bens ou servigos
vendidos aos clientes.

A resolugao de problemas nao era uma competéncia das atividades de inspecao

(Garvin, 1988, p. 6). Sendo assim, os produtos considerados defeituosos, ou seja,
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aqueles que nao correspondessem aos padrdes de qualidade previamente

estabelecidos pela gestao, eram desperdigados (Longo, 1996, p. 7).

Na etapa seguinte, durante a década de 30, inicia-se o controle do processo produtivo,
recorrendo-se a técnicas estatisticas de analise de amostras que possibilitaram uma
inspecao mais eficiente, capaz de identificar os eventuais desvios da qualidade e
apontar as suas causas (Mendes, 2007, p. 13). Nesta fase foram pensados,
esquematizados, implementados e melhorados os primeiros sistemas de qualidade
(Longo, 1996, p. 8). Garvin (1988, p. 6) considera que Walter A. Shewhart, juntamente
com Joseph Juran, foi responsavel pelo desenvolvimento do controle estatistico da

qualidade dando a disciplina o fundamento cientifico que merecia.

No seu livro Economic Control of Quality of Manufactured Products de 1931, Shewhart
fornece uma definicdo precisa e mensuravel do controle da produgdo, apresenta
técnicas de monitorizagao e avaliagado da producéao diaria, e identifica a variabilidade
como um fator da vida industrial que pode ser previsto usando principios de
probabilidade e estatistica (Garvin, 1988, p. 6-7). Com base nessa linha de
pensamento, um fendmeno pode ser controlado se, gragas as experiéncias
acumuladas do passado, for possivel prever, dentro de certos limites, a sua

variabilidade no futuro (Shewart, 1931, como citado em Garvin, 1988, p. 7).

A terceira etapa corresponde a garantia da qualidade, em que o objetivo principal é a
prevencgao de defeitos ao longo de toda a cadeia produtiva, buscando o envolvimento
de todos os departamentos e grupos funcionais das organizag¢des (Martins & Costa,
1998, p. 302; Silva, 2009, p. 18).

A partir da década de 50, “surge uma nova filosofia de gestdo com base no
desenvolvimento e na aplicacdo de conceitos, métodos e técnicas adequados a uma
nova realidade” (Mendes, 2007, p. 13). Nesta fase, denominada Gestdo pela
Qualidade Total, o conceito de qualidade incorpora ndo s6 as especificidades do
produto, como também as necessidades do mercado e dos consumidores. A gestao
de topo deve exercer forte liderangca apelando para o envolvimento de todos os
colaboradores da organizagao (Martins & Costa, 1998, p. 302).
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A gestdo da qualidade total como modelo de gestdo teve origem no Japao e foi
adoptado posteriormente por empresas norte-americanas e europeias. Autores como
Deming, Juran, Crosby, Feigenbaun, Taguchi, Ishikawa, entre outros, sao
considerados os grandes mestres da gestdo da qualidade e descreveram em seus
trabalhos alguns principios fundamentais para a implementagao deste novo modelo
(Mendes, 2007, p. 14).

2.1.1 Conceito da Qualidade

A preocupagao com a qualidade de bens e servicos nao é recente. Os consumidores
sempre tiveram o cuidado de inspecionar os bens e servigcos que recebiam em uma
relagao de troca. Essa preocupacgao caracterizou a chamada era da inspegéao, que se
voltava para o produto acabado, que n&o apresentava qualidade. Mas, defeitos na

razao direta da intensidade da inspecao (Gomes, 2004).

A era do controle estatistico surgiu com o aparecimento da produgdo em massa,
traduzindo-se na introducdo de técnicas de amostragem e de outros procedimentos
de base estatistica, bem como, em termos organizacionais, no aparecimento do setor
de controle da qualidade. Sistemas da qualidade foram pensados, esquematizados,
melhorados e implantados desde a década de 30 nos Estados Unidos e, um pouco
mais tarde (anos 40), no Japao e em varios outros paises do mundo (Gomes, 2004).

A atencdo com a qualidade de produtos e servigos, foi iniciada pelo americano W. A.
Shewhart, em meados da década de 20, onde se estava encontrando muitas
divergéncias na construgdo de produtos e servigos. Shewhart desenvolveu uma
metodologia para medir as variabilidades do processo, a qual ficou conhecida como
Controle Estatistico de Processo (CEP) (Paladini, 2005).

Depois do fim da Segunda Guerra Mundial, o Japdo estava quase que destruido,
necessitando comegar um grande processo de reconstrugdo. O americano W. E.
Deming foi convidado pela Japanese Union of Scientists and Engineers (JUSE) a
ministrar palestras e treinamentos aos empresarios e industriais de gestdo da
qualidade e controle estatistico de processo. Assim o Japao, inicia a sua revolugao
gerencial com seu préprio estilo, mas que acontece em paralelo, a revolugéao

tecnolégica vinda do Ocidente e chega a se misturar com a sua cultura. Esse estilo de
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postura gerencial fez o Japao alcangar o sucesso que é desfrutado até nos dias atuais

como uma poténcia mundial de controle. (Paladini, 2005).

Durante um certo periodo trouxe ainda novas dimensdes em relagao ao planejamento
das empresas, devido a incompatibilidade entre as necessidades apresentadas pelo
mercado e seus respectivos produtos, entdo essas empresas resolveram adotar um
planejamento mais estratégico, o qual caracterizava a preocupagdo com o mercado

externo das empresas (Paladini, 2005).

Nos anos 70, houve uma crise, que trouxe a discussao a importancia da transmissao
de informagdes. As variaveis socioculturais e politicas passaram a ser fundamentais
e comegaram a influenciar a mudanga da gestdo gerencial. Nos anos 80, o
planejamento estratégico € consolidado como uma condigdo necessaria,

pricipalmente se nao estiver atrelado a gestao estratégica da época (Paladini, 2005).

Na gestdo estratégica é considerado como fundamental as diversas variaveis
existentes que formam um sistema técnico, politico e de cultura nas organizagdes.
Tem no seu interesse, o alcance do impacto estratégico da qualidade nos clientes e
no comercio, para a sobrevivéncia das organizagdes, considerando toda a sociedade

competitiva na atualidade (Machado, 2012).

A Gestao da Qualidade Total (GQT), ficou conhecida com essa filosofia gerencial e
marcou o deslocamento da analise do servico ou produto para a concepgao de um
sistema da qualidade. A qualidade deixou de ser um aspecto do produto e
responsabilidade apenas de departamento especifico, passando a ser um problema
da empresa, abrangendo, como tal, todos os aspectos de sua operagao (Machado,
2012).

2.1.2 Gestao da Qualidade Total
O conceito de Qualidade, pode ser um valor conhecido por muitos, porém é definido
de diversas formas pelos grupos ou pela sociedade, a deteccdo dos individuos é
diferente em relacdo a produtos ou servicos semelhantes, em relagdo as suas

necessidades, experiéncias e expectativas (Paladini, 2005).
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Porém o termo qualidade total foi inserido sobre o conceito de seis atributos ou
dimensodes para as caracteristicas de totalidade. As seis dimensdes estabelecidas
sdo: qualidade intrinseca, moral, custo, seguranga, atendimento e ética (Paladini,
2005).

Para a dimensao de qualidade intrinseca é relacionada a capacidade do produto ou
servigo, de alcangar o seu objetivo para qual foi criado. Na dimensao do custo temos
0 custo para a organizagao e o seu prec¢o para o cliente (Paladini, 2005).

Na dimensdo do atendimento temos trés paradmetros, que sao o local, prazo e
quantidade e que demonstram a importancia na fabricagdo de produtos e na
realizacédo de servigos. As dimensdes da moral e seguranga estéo relacionadas aos
clientes internos de uma empresa e eles sao fatores importantes na realizagao dos
servicos, quando se tem funcionarios desmotivados, mal treinados ou que nao

entendem seu papel na empresa, podem levar a falhas de producao (Paladini, 2005).

Para a seguranga dos clientes de uma empresa, esta relacionada com a segurancga
fisica dos mesmos, de forma mais ampla, no resultado do servigo prestado ou impacto
no meio ambiente. Nos dias de hoje, o foco no cliente esta na estratégia principal de
todas as empresas. A ultima dimensao, a ética, pode ser apresentada pelos codigos
ou regras de conduta e valores para todas os envolvidos nos processos de todas as

empresas que querem se perpetuar no mundo de hoje (Paladini, 2005).

Adotar a gestao da qualidade total ira auxiliar na estratégia gerencial das organizagdes
e deve ter como pontos o foco no cliente, trabalho em equipe em toda a empresa,
decisdes resultantes de dados e fatos, buscar sempre a solugdo de problemas e a
reducao de falhas (Paladini, 2005).

A gestdo da qualidade total € orientada na valorizagdo do ser humano dentro das
empresas, resultando na sua capacidade de resolver todos os problemas da melhor

maneira possivel e buscando sua melhoria constante (Paladini, 2005).
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Por fim deve se entender que a qualidade n&o pode apenas estar presente no produto,
mas em toda a organizagao, nos funcionarios, nas areas, nos processos, na venda,

no atendimento e na assisténcia técnica (Paladini, 2005).

2.1.3 Mestres da Qualidade

Um dos mais prestigiados autores no campo da qualidade e consultor reconhecido
internacionalmente pelo seu notavel contributo para a evolugao da industria Japonesa,
W. Edwards Deming, apresenta a sua teoria da qualidade nas organizagdes
enunciando catorze principios (Deming, 2000, p. 23) e um modelo denominado cadeia
de reacado (Deming, 2000, p. 3). Os catorze principios de Deming fornecem-nos um
conjunto de critérios que permitem medir o desempenho da gestdo (Deming, 2000, p.
18), sendo aplicaveis a qualquer organizagdo, a qualquer industria e qualquer

departamento.

Os principios de Deming continuam validos até aos dias de hoje e remetem-nos para
a importancia da motivagdo dos trabalhadores e responsabilidade da gestdo como
fatores essenciais e criticos para a verificagao de melhorias efetivas nos sistemas de
qualidade (Gomes, 2004, p. 10)., para detalhamento dos principios de Deming é
apresentada a Figura 02.

Figura 02 - Os Catorze Pontos de Deming

Os catorze pontos de Deming

Estabelecer objectivos estaveis, com vista a melhoria dos produtos e servigos;

-

Adoptar a nova filosofia (de gest3o da qualidade);

Nao depender exclusivamente da inspecgao para aceitar a qualidade;

PlLOIN

N3ao utilizar apenas o prego para conduzir o negdécio. Em vez disso, minimizar os custos totais,
trabalhando com um dnico fornecedor;

Melhorar constantemente os processos de planeamento, produgdo e fornecimento do servigo;

Instituir a formagdo no posto de trabalho;

Adoptar e instituir a lideranga da direcgao;

Eliminar o medo (de cometer erros);

ol@IN|O| @

Eliminar as barreiras funcionais entre areas;

10. Eliminar slogans, exortagdes e cartazes dirigidos aos trabalhadores dos niveis mais baixos;

11. Eliminar indicadores monetarios para os trabalhadores € numéricos para a gestdo;

SN N NN NN S— W—

12. Eliminar as barreiras gue dificultam o orgulho pelo trabalho realizado. Eliminar sistemas de pontuagdes
anuais, ou sistemas de meérito;

13. Instituir um sistema de formagdo e auto-melhoria para toda a gente;

14. Envolver toda a gente no trabalho de alcangar os objectivos da mudanga. ]

Fonte: Silva, M. A. (2009). Desenvolvimento ¢ implementa¢io de um Sistema de Gestdo da
Qualidade. (Dissertagdo de Mestrado, Universidade de Aveiro, Aveiro, Portugal). p.14.
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Segundo Silva (2009, p. 14), a cadeia de reagao de Deming sustenta que os padrdes
de qualidade de uma organizagdo devem representar uma preocupagao mais
importante do que a capacidade produtiva da mesma, uma vez que “a aposta na
qualidade iniciada antes da producédo (qualidade preventiva) traz agregados multiplos
beneficios, como redugao de custos, reducado de retrabalho, reducdo de falhas e
melhor aproveitamento do tempo e materiais”. Isto ira possibilitar que as empresas
estejam dotadas de uma forca competitiva capaz de alcangar a liderangca de
mercados. A cadeia de reagdo de Deming pode ser analisada de acordo com a Figura
03 do texto.

Figura 03 - Cadeia de Reagao de Deming

Diminuigdo de Custos

Aumento da quota de mercado,
com melhor qualidade e pregos mais baixos

Oferecer mais emprego

Fonte: Silva, M. A. (2009). Desenvolvimento ¢ implementa¢io de um Sistema de Gestdo da
Qualidade. (Dissertagdo de Mestrado, Universidade de Aveiro, Aveiro, Portugal). p.14.

Outro autor, Joseph Juran, deu também a sua contribuigao apresentando em 1951 um
modelo de custos da qualidade. Este modelo, que divide os custos em quatro
categorias: custos de falhas internas, custos de falhas externas, custos de avaliagcéo
e custos de prevencédo (Juran, 1951, p. 8.4), € uma ferramenta de gestdo que permite
justificar investimentos em programas de melhoria da qualidade (Gomes, 2004, p. 11).
Juran é também o responsavel por definir que um processo de gestdo da qualidade
divide-se em trés fases ou processos distintos: planejamento da qualidade, controle
da qualidade e melhoria da qualidade (Juran, 1951, p. 2.5) e estas trés fases ficaram
conhecidas como a Trilogia de Juran e é apresentada na Figura 04 do texto.
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Figura 04 - Trilogia de Juran

PLANEKAMENTO QUALIDADE CONTROLE DE QUALIDADE [DURANTE OPERACAQ)
* .
<
PICO 2 i
- ESPORADICO e <
S~
= r -
= - =L
= w =
= =d
(V)
[=1
E]
— ZONA ORIGINAL DE
g ‘__ CONTROLE DE QUALIDADE
g [T
E E NOVA ZONA DE
2 =]
[ ] o | = CONTROLE DE
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E 5 UM OPORTUNIDADE
[=] PARS MELHORIA)
o 13
o TEMPO

t LICOES APRENDIDAS

Fonte: Silva, M. A. (2009). Desenvolvimento e implementagdo de um Sistema de Gestdo da
Qualidade. (Dissertagdo de Mestrado, Universidade de Aveiro, Aveiro, Portugal). p.15.

A Figura 05 apresenta os processos de gestédo e as suas etapas conforme descritas
por Juran (1951).

Figura 05 - Processos de Gestao da Qualidade e suas Etapas

Planejamento da
Qualidade

Estabelecer metas de
qualidade

Identificar quem sdo os
clientes

Determinar as necessidades
dos clientes

Desenvolver produtos
especificos que atendem as
necessidades dos clientes

Desenvolver processos
capazes de produzir
produtos especificos

Estabelecer controles de
processo; transferir os
planos para a forca
operacional

Controle de Qualidade

Avaliar a performance
atual

Comparar a performance
atual com as metas

Agir nas
diferengas

Melhoria da
Qualidade

Provar a necessidade

Estabelecer a
Infraestrutura

Identificar projetos de
melhoria

Estabelecer o time de
projeto

Prover aos times
recursos, treinamento e
motivagdo para:
Diagnosticar as causas e
simular a corregdo

Estabelecer controles
para manter os ganhos

Fonte: Juran, J. M. (1951). Juran’s Quality Handbook. New York: McGraw-Hill. p. 2.2.
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Armand V. Feigenbaum defende que a gestdo da qualidade total integra de maneira
eficaz o trabalho de varias pessoas, a utilizagdo de um elevado numero de
equipamentos e uma enorme quantidade de informagéo (Feigenbaum, 1961, p. 14).
Esta eficacia ndao pode ser alcangada concentrando esforgcos numa sé area do
negocio; o sucesso depende da cooperagao entre departamentos (Feigenbaum, 1961,
p. 78).

O trabalho de Philipe Crosby defende que a qualidade n&o tem custos, € gratis
(Crosby, 1979, p. 3). A solugdo que este autor vem propor baseia-se nas seguintes
regras (Crosby, 1979, p. 131):

* A qualidade significa conformidade com os requisitos;
* A prevencao de erros estd sempre em primeiro lugar — “do right first time”;
* O unico padrao de desempenho aceitavel é produzir sem defeitos — Zero defeitos;

* A unica medida de qualidade é o preco da ndo conformidade.

O sucesso desta abordagem ira depender da atitude, participacdo e empenho da
gestao de topo, do investimento na qualificagdo, formacao e motivagéo dos recursos
humanos da empresa, e da capacidade de reconhecer o esforgo das pessoas (Crosby,
1979, p. 4).

Para o japonés Kaoru Ishikawa, € possivel satisfazer os stakeholders adoptando o
conceito de gestdo pela qualidade total (Martins & Costa, 1998, p. 302). No entanto, o
esforgo isolado de pequenos grupos dentro da organizagao nao € suficiente, é preciso
concertacdo em todos os atos de gestdo. Este autor desenvolveu o famoso diagrama

de causa-efeito e é responsavel pela ideia dos circulos de qualidade.

O diagrama de causa-efeito ou diagrama de Ishikawa, desenhado pela primeira vez
em 1943, é uma ferramenta util que permite identificar e relacionar as diferentes

causas da dispersao de qualidade (Ishikawa, 1971, p. 25).

Os circulos de qualidade foram criados com o propdsito de incentivar as pessoas a
ajudarem-se umas as outras, estimular a procura de conhecimento e a busca de

solugdes para a resolugéo de problemas (Ishikawa, 1985, p. 22).
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2.1.4 Ciclo PDCA - Plan-Do-Check-Action

O PDCA é um método de gerenciamento de processos ou de sistemas. E o caminho
para se atingirem as metas atribuidas aos produtos dos sistemas empresariais
(Campos, 1992). Portanto é necessario se determinar uma meta para a utilizagéo
dessa metodologia. De acordo com Andrade (2003), o ciclo PDCA é projetado para
ser usado como um modelo dinAmico em que a conclusdo de um ciclo ira fluir no
comego do proximo ciclo, e assim sucessivamente. Além disso, 0 mesmo afirma que,
0 processo sempre pode ter uma nova analise, o que implica em novo processo de
mudanga. A Figura 06 apresenta o Ciclo PDCA com o intuito de representar seu fluxo
continuo (Alves, 2015).

Essa metodologia que tem como fungdo basica o auxilio no diagndstico, analise e
progndstico de problemas organizacionais, sendo extremamente util para a solugao
de problemas. Poucos instrumentos se mostram tao efetivos para a busca do
aperfeicoamento quanto este método de melhoria continua, tendo em vista que ele
conduz a agdes sistematicas que agilizam a obtencdo de melhores resultados com a
finalidade de garantir a sobrevivéncia e o crescimento das organizagdes (Quinquiolo,
2002).

Figura 06 - O Ciclo PDCA

PLANEJAR

________________ -

CHECAR

__________________ -

Fonte: Alves, E. A. C. (2015). O PDCA como ferramenta de Gestao da Rotina
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O Ciclo PDCA é projetado, segundo Deming (2000), para ser usado como modelo
dindmico. A conclusdo de uma volta do ciclo ira fluir no comego do préximo ciclo, e
assim sucessivamente e seguindo o principio da melhoria continua, o processo pode

ser reanalisado e um novo processo de mudancga podera ser iniciado.

Segundo Slack (1996), a natureza repetida e ciclica do melhoramento continuo pode
ser resumida no ciclo PDCA, definido como uma sequéncia de atividades que sao
percorridas de maneira ciclica para melhorar atividades. A aplicagdo continua do ciclo
PDCA, de forma integral, permite um real aproveitamento dos processos gerados na

empresa, visando a redugao de custos e 0 aumento da produtividade.

Esse ciclo ininterrupto de mudanca é representado na rampa de melhoria, a Figura 07
apresenta esta rampa, utilizando o que foi apresentado em uma aplicagdo do ciclo
PDCA, pode-se comecar outro ciclo, em uma tentativa mais complexa, e assim
sucessivamente. Sendo assim, o ultimo ponto do ciclo PDCA se torna o mais
importante, onde o ciclo assumira um novo comego, somente aceitando essa filosofia

de melhoria continua é que o ciclo PDCA literalmente nunca vai parar (Slack, 1996).

Figura 07 - Rampa de Melhoria

COMPLEXIDADE

TEMPO

Fonte: Alves, E. A. C. (2015). O PDCA como ferramenta de Gestdo da Rotina.
(http://www.dartmouth.edu/~ocer/ CQI/PDCA.html)

O Ciclo PDCA esta dividido em quatro fases bem definidas e distintas, e que de acordo

com Andrade (2003), pode ser descrito da seguinte forma:
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PLAN (Planejamento): O ciclo tem inicio com a definicdo de um plano, baseado em

diretrizes ou politicas da empresa. Nesta fase escolhe-se um processo ou problema a
ser sanado, que pode ser uma atividade, linha de montagem, um método etc. Esta
fase é subdividida em cinco etapas:
a. ldentificagdo do problema: é realizado todas as vezes que a empresa se
deparar com um resultado (efeito) indesejado, provindo de um processo
(conjunto de causas).
b. Estabelecer meta: o problema sera sempre a meta ndo alcangada, sendo a
diferenca entre o resultado atual e um valor desejado chamado meta. Toda
meta a ser definida devera sempre ser constituida de trés partes - objetivo
gerencial, prazo e valor.
c. Analise do fendmeno: analise detalhada do problema detectado e suas
caracteristicas, por meio de fatos e dados coletados.
d. Anadlise do processo (causas): buscar as causas mais importantes que
provocam o problema, através da analise das caracteristicas importantes.
e. Plano de agao: é o produto de todo processo referente a etapa PLAN em que
estdo contidas, em detalhes, todas as acdes que deverdo ser tomadas para se

atingir a meta proposta inicialmente.

DO (Execucao): Execucdo do plano que consiste no treinamento dos envolvidos no

método a ser empregada, a execugao propriamente dita e a coleta de dados para
analise posterior. Esta fase se subdivide em duas:
a. Treinamento: quando o plano é divulgado para todos os envolvidos antes da
€execucgao;
b. Execugao da Ag¢ao: quando o plano é executado. Durante essa execugao
devem ser feitas verificagbes periddicas a fim de manter o controle e eliminar
possiveis duvidas que possam ocorrer ao longo da execugao.
Todas as agdes e os resultados bons ou ruins devem ser registrados para alimentar a

préxima etapa do ciclo PDCA.

CHECK (Verificacéo): € a analise ou verificagcdo dos resultados alcancados e dados

coletados. Pode ocorrer concomitantemente com a realizacdo do plano quando se
verifica se o trabalho esta sendo feito da forma devida, ou apds a execugcdo quando
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sao feitas analises estatisticas dos dados e verificacdo dos itens de controle. Nesta

fase podem ser detectados erros ou falhas.

ACTION (Agir): Caracterizado pela realizagdo das agdes corretivas, ou seja, a
correcao das falhas encontradas no passo anterior e pelo processo de padronizagao
das acdes executadas, cuja eficacia foi verificada anteriormente. E nessa fase que se

inicia novamente o Ciclo levando ao processo de melhoria continua.

O ciclo PDCA é aplicado principalmente nas normas de sistemas de gestdo e pode
ser utilizado em qualquer organizagao de forma a garantir 0 sucesso nos negocios,
independentemente da area ou departamento (vendas, compras, engenharia, etc.). O
ciclo PDCA é utilizado também pelas organizagdes para gerenciar 0S Seus processos
internos de forma a garantir o alcance de metas estabelecidas, tomando as

informagdes como fator de direcionamento das decisdes (Campos, 1992).

A Figura 08 demonstra a representagcdo grafica das fazes do PDCA, sendo que a
primeira fase corresponde ao PLAN (planejamento) em que se definem as metas
ideais (itens de controle) do processo analisado, estabelecendo-se os métodos para
a sua consecugao. A segunda etapa compreende o DO (execug¢ao) sendo necessarios
a educagao e o treinamento das pessoas envolvidas, com a execucgao efetiva das
acdes planejadas. Paralelamente, as informagdes geradas no processo sao
registradas. A terceira etapa € composta do CHECK (verificagdo) e tem por objetivo
comparar a execugao (a partir dos dados registrados) com o planejamento. Aqui se
pode notar se os resultados propostos inicialmente foram ou ndo alcancados. A quarta
etapa, ACTION (acéo) implica em agdes corretivas; nesta fase, a partir dos resultados
alcangados, tem-se dois caminhos distintos a seguir: se a verificagdo mostrou que néao
foi possivel atingir os resultados propostos, deve-se partir para o estudo de agdes
corretivas e a seguir retomar o ciclo PDCA, porém se os resultados propostos foram
atingidos, deve-se entao padronizar o processo, assegurando assim sua continuidade
(Campos, 1992).



Figura 08 - Ciclo PDCA de gerenciamento de processo
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Uma versao mais detalhada, segundo Carpinetti e Gerolamo (2016), do ciclo PDCA é

o Método de Analise e Solugdo de Problemas (MASP) e as quatro etapas do PDCA

integradas as fases do MASP s&o:

(P) Planejamento: em um ciclo completo, inclui: identificagdo do problema,

investigacao de causa-raiz, proposigao e planejamento de solugdes.

1. Identificagcdo do Problema: nessa fase procura-se identificar os problemas

mais criticos e, portanto, mais prioritarios.

2. Observagao: objetiva a caracterizagdo completa do problema para aumentar

a chance de se identificarem suas causas.

3. Analise: nessa fase, busca-se levantar as causas-raiz ou fundamentais do

problema em questéo.

4. Plano de Acgao: depois de identificadas as supostas causas fundamentais, o

objetivo desta fase é elaborar e detalhar um plano de agao para a eliminagao

ou minimizacao dos efeitos indesejaveis das causas fundamentais. Ou seja,

objetiva-se bloquear as causas fundamentais.

(D) Execucéo: preparacgao (incluindo treinamento) e execugéo das tarefas de acordo

com o planejado.

5. Acao: consiste de implementacéo do plano de acao.

(C) Verificagao: coleta de dados e comparagao do resultado alcangado com a meta

planejada.
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6. Verificacdo: consiste da avaliagao de resultados para verificar se a agao foi
eficaz na eliminacdo ou minimizacao do problema. Caso o resultado nio tenha
sido satisfatorio, o processo € reiniciado pela observacdo e analise do
problema. Caso contrario, segue-se para a proxima etapa.

(A) Acao corretiva: atuacao sobre os desvios observados para corrigi-los. Se

necessario, replanejamento das a¢des de melhoria e reinicio do PDCA.
7. Padronizacéo: visa introduzir as agcdes implementadas na rotina de operagao
do processo ou atividade, de forma a prevenir o reaparecimento do problema.
8. Conclusao: o processo € finalizado com o registro de todas as acgbes
empreendidas e resultados obtidos, para posterior recuperacéo de informagdes
e historico (Carpinetti & Gerolamo, 2016).

Para representar as etapas do ciclo PDCA temos a Tabela 01, onde estdo descritos

as Fases e os Objetivos de cada etapa da ferramenta.

Tabela 01 - Etapas do método de anélise e solucao de problemas (MASP)

PDCA Fase Objetivo
I Definir claramente o problema e a
Identificacdo do problema . P . s
necessidade de melhoria (priorizagao)
~ Investigar as caracteristicas especificas do
Observacao
p problema
- Descobrir as causas fundamentais do
Analise ,
problema (causa raizes)
~ Conceber um plano para bloquear as
Plano de Agdo P .p g
causas fundamentais
D Acdo Bloquear as causas fundamentais
C Verificagao Verificar se o bloqueio foi efetivo
o Prevenir contra o reaparecimento do
Padronizagao
A problema
~ Documentar todo o processo para
Conclusdo ~
recuperacgao futura

Fonte: Carpinetti ¢ Gerolamo (2016)
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2.1.5 Diagrama de Ishikawa

Para investigar as causas provaveis de um problema de qualidade, existe uma
ferramenta chamada Diagrama de Ishikawa. Conhecido também como Diagrama
“Espinha de Peixe”, pelo seu desenho, € um instrumento grafico desenvolvido pelo
japonés Dr Kaoru Ishikawa em 1943, tendo por finalidade identificar, organizar e
apresentar de modo estruturado as causas de diversos problemas, ou seja, apresentar
claramente as varias causas que afetam o processo. O sucesso no controle da
qualidade depende, em grande parte do sucesso que se tem no uso dessa ferramenta
(Dias, 2019).

O Dr Kaoru Ishikawa utilizou o referido diagrama em ambientes industriais para
verificar a dispersdo na qualidade dos produtos e processos, fazendo com que
diversas empresas conseguissem se destacar no mercado mundial, pela
padronizagao dos processos sob rigido controle de qualidade, como foi o caso da IBM
e Ford (Ishikawa, 1993).

Trata-se de uma ferramenta de gestdo e qualidade que, desde entdo, permitiu a
identificacdo e analise das potenciais causas de variacdo do processo ou da
ocorréncia de um fendmeno, bem assim como da forma como essas causas interagem
entre si. O Diagrama de Ishikawa, por sua utilidade na organizagado de processos é
também largamente utilizado para analise de problemas organizacionais (Bazoni,
2015).

Segundo Ishikawa (1993), a analise de processo € aquela que esclarece a relagao
entre os seus fatores de causa e os efeitos como qualidade, custo e produtividade,
guando se esta engajado no controle deste processo. Assim, tenta-se descobrir quais
seriam os fatores de causa que impedem ou dificultam o funcionamento do processo
de forma a possibilitar agir de modo preventivo aos problemas e obter como resultado

ou efeito o minimo de custo com o maximo de qualidade e produtividade.

Para atingir esta meta, todos integrantes da organizagado precisam participar e
promover o controle da qualidade, incluindo todos os setores do processo produtivo,
desde aqueles que possuem o0s cargos mais altos de geréncia até aqueles

responsaveis pela execucao propriamente dita (Ishikawa, 1993, p.43).
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O Diagrama € uma das ferramentas mais eficazes nas a¢gdes de melhoria e controle
de qualidade nas empresas, pois permite visualizar de uma forma simples e
organizada as causas que estdo na origem de qualquer problema ou buscar
resultados que se pretenda melhorar. A Figura 09 representa a relagao entre o efeito
e todas as possibilidades de causa, simbolizadas pelas varias setas, que podem
contribuir para esse efeito. Ao estabelecer uma relacédo de causa e efeito, ndo se pode
analisar apenas uma causa que leva ao acontecimento de determinado efeito, mas

sim todas que podem levar aquele determinado resultado (Dias, 2019).

Figura 09 - Modelo de Diagrama de Ishikawa

FATORES DE CAUSA

Fonte: Dias (2019)

O Diagrama de Ishikawa simplifica processos considerados complexos dividindo-os
em processos mais simples e, portanto, mais controlaveis. Esta ferramenta é um
método bastante efetivo na busca das raizes do problema, utilizada para expor a
relacdo existente entre o resultado de um processo, e as causas que tecnicamente
possam afetar esse resultado, sendo considerada uma alternativa bastante util para
analise dos processos de forma a identificar as possiveis causas de um problema
(Dias, 2019).

Todo problema a ser resolvido numa organizagao possui uma ou mais causas que o
deram origem a ele. Em outras palavras, as causas de um problema determinam um

resultado ou efeito. Essas causas e o respectivo efeito sdo componentes importantes
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do Diagrama de Ishikawa. Por essa razdo, o Diagrama de Ishikawa também é

denominado Diagrama de causa e efeito.

O numero de causas encontradas pode ser bastante extenso. Estas podem ser
divididas em categorias ou familias de causas. De acordo com Viana (2021), séo
compostas por 6M: matéria-prima, mao de obra, maquina, método, meio e medigao.
A representagao do Diagrama de causa e efeito com 6M pode ser analisada através
da Figura 10, onde pode-se observar as seis diferentes categorias de causas
apontando para um unico efeito ou problema (seta central). Para o levantamento das

diversas causas, costuma-se empregar uma técnica conhecida como “Brainstorming”.

Figura 10 - Diagrama de causa e efeito ou Diagrama de Ishikawa
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Fonte: Jaya Viana (2021)

Do inglés, “brain” significa cérebro, enquanto que “storming”, tempestade. Passando
para o portugués, seria uma “tempestade cerebral”, ou seja, o Brainstorming pode ser

traduzido como uma técnica de geragéo de ideias.

Assim, o Brainstorming pode ser aplicado numa reunido de uma equipe de trabalho,
quando os diversos integrantes desse grupo langam diferentes ideias e opinides para
a resolugdo de um problema, compartiihando informagbées e gerando um maior
entendimento do efeito como um todo. Diante do exposto, fica evidenciada a utilidade

e a importancia, tanto da construgédo do Diagrama de Ishikawa para apresentacao das
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causas de problemas, assim como a realizagdo do brainstorming, na busca pela

identificacdo destas causas (Dias, 2019).

2.1.5.1 Elaboragao do Diagrama de Ishikawa

Segundo Bazoni (2015) devem ser seguidas as etapas enumeradas abaixo:

1. Definir o problema a ser estudado e o que se deseja obter;

2. Estudar o processo que gera o problema através de observacédo, documentagao e
troca de ideias com pessoas envolvidas;

3. Fazer uma reunido com as pessoas envolvidas no processo para discutir o
problema, levantando ideias e informagbes para soluciona-lo (utilizar o
“brainstorming”);

4. Organizar as ideias e informagdes em causas principais, secundarias, terciarias,
eliminando as que nao tiverem importancia;

5. Montar o diagrama de Ishikawa, conferindo com todos participantes a
representacio da situacao problematica atual;

6. Marcar aquilo que é mais importante para obtencdo do objetivo que se pretende

alcancar.

A elaboragdo do Diagrama de Ishikawa possibilita organizar hierarquicamente as
causas potenciais de determinado problema ou oportunidade de melhoria, bem como
seus efeitos sobre a qualidade dos produtos. Permite também estruturar qualquer
situagdo que necessite de resposta de forma gréfica e sintética, isto €, com melhor

visualizagao (Ventoso Neto, 2011).

Ao identificar os fatores de causa das diversas naturezas de problemas nos processos
€ fundamental priorizar a sua solugdo, ou seja, utilizar técnicas para estabelecer
prioridades solucionando primeiramente aqueles mais importantes (Marques, 2016,
p.52).

2.1.6 Ferramenta 5W2H
Segundo Silva, et al (2013, p. 3), "A ferramenta 5W2H foi criada por profissionais da
industria automobilistica do Japdo como uma ferramenta auxiliar na utilizagdo do

PDCA, principalmente na fase de planejamento."



44

A ferramenta consiste em um plano de agao para atividades pré-estabelecidas que
precisem ser desenvolvidas com a maior clareza possivel e realiza um mapeamento
das mesmas, através do objetivo central da ferramenta 5W2H, que é responder a sete
questdes basicas e organiza-las (Nakagawa, 2014).

Nakagawa (2014) afirma que a ferramenta é util na sua utilizagao tanto sozinha para
colocar em pratica decisdes simples e cotidianas da empresa quanto € util quando
atrelada a outras ferramentas analiticas ou a planos que requerem acao, bem como

em situagdes que envolvem a implementacao de varias decisoes.

A ferramenta 5W2H é uma espécie de checklist utilizada para garantir que a operagao
seja conduzida sem nenhuma duvida por parte dos gestores e dos colaboradores.

Os 5W correspondem as seguintes palavras do inglés: What (o que); Who (quem);
Where (onde); When (quando) e Why (por que). Os 2H sao: How (como) e How Much
(quanto custa). Ao definir uma agao que deve ser tomada, desenvolve-se uma simples
tabela aplicando o 5W2H, conforme apresentado na Tabela 02, onde estao dispostas

perguntas e o0 que se espera de cada uma delas.

Tabela 02 - Método da ferramenta SW2H

METODO DA FERRAMENTA 5W2H

O que? Que agao sera executada?
Quem? Quem ira executar/participar da acao?
SW Onde? Onde sera executada a agao?
Quando? Quando a ac¢ao sera executada?
Por qué? Por que a acdo sera executada?
H Como? Como sera executada a a¢ao?
Quanto custa? Quanto custa para executar a agao?

Fonte: Nakagawa (2014)

Candeloro (2008) ainda definiu palavras-chave adequadas a cada pergunta da
ferramenta 5W2H, de modo a ratificar o objetivo de cada item e s&o apresentados na
Tabela 03.



45

Tabela 03 - Palavras-chave da ferramenta SW2H

Pergunta Palavra-chave
O que? Etapas

Por qué? Justificativa

Quando? Tempo
Onde? Local
Quem? Responsabilidade
Como? Meétodo

Quanto custa? Custo

Fonte: Adaptado de Candeloro (2008)

O conhecimento das respostas destas perguntas basicas é essencial para o
desenvolvimento da execugdo da acao pretendida dentro de uma organizagéo,
podendo ser utilizadas como roteiro e organiza-las conforme as necessidades

internas.

2.1.7 Abordagem por processos

A abordagem por processos constitui-se um dos sete principios de gestdo da
qualidade nos quais a ISO 9001 é baseada e esclarece que resultados consistentes e
previsiveis sdo atingidos de modo mais eficaz e eficiente quando as atividades sao
compreendidas e geridas como processos inter-relacionados que funcionam como um
sistema coerente (/SO 9001:2015).

Por sistema entende-se o conjunto de elementos inter-relacionados que interagem no
desempenho de uma fungdo. Todas as organizagdes sdo um sistema e o que

relaciona os seus elementos sdo as pessoas e 0s processos executados por elas.

O conceito de abordagem por processos envolve a definicdo e a gestao sistematica
dos processos e das suas interagdes, de forma a obter os resultados pretendidos de
acordo com a politica da qualidade e a orientagdo estratégica da organizagao (/SO
9001:2015).

Os processos e o sistema podem ser geridos como um todo utilizando o ciclo PDCA
(Plan, Do, Check, Act) com um foco global no pensamento baseado em risco que vise

tirar vantagem das oportunidades e prevenir resultados indesejados (/SO 9001:2015).
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Na norma, a abordagem por processos incorpora o ciclo PDCA de melhoria
continua e integra o pensamento baseado em risco e oportunidades.
Os requisitos associados a abordagem por processos estdo mais claros e
desenvolvidos na ISO 9001:2015, reforcando a necessidade das organizagdes

gerirem 0s seus processos de maneira a alcangar os resultados desejados.

2.1.7.1 Conceito de processo

O processo designa o conjunto de atividades inter-relacionadas e interatuantes que
transformam entradas (inputs) em resultados desejados (outputs, produtos, servigos)
(ISO 9000:2015), acrescentando valor durante esta transformagdo. As entradas e
saidas podem ser tangiveis ou intangiveis (QSP, 2007). Por outras palavras, um
processo ndo € mais do que a sucessao de passos e decisdes que se seguem para
realizar uma determinada atividade ou tarefa e que esta orientado para atingir o
resultado pretendido (Aranaz et al., 2003). O desenho do conceito genérico de um

processo qualquer pode ser verificado na Figura 11.

Figura 11 - Representacdo genérica de um processo

Fonte: Aranaz (2003)

O SGQ ¢é estabelecido através dos processos necessarios para alcangar os
resultados pretendidos e suas interagcbes. Frequentemente, a saida de um processo
constitui a entrada do processo seguinte (/SO 9000:2015). A abordagem por
processos introduz a gestao horizontal, cruzando as fronteiras entre as diferentes

unidades funcionais e unificando o seu enfoque nos principais objetivos da
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organizagao e na melhoria da gestdo das interfaces dos processos (/ISO/TC 176,
2008).

E necessario tornar visivel a rede de processos com que a organizacdo funciona o

que significa que € necessario identificar e descrever os processos (QSP, 2007)

2.1.7.2 Mapa de processos

Quando se pensa na identificagdo e selecdo dos processos, deve ter-se em conta a
influéncia que os processos vao ter aos seguintes niveis: satisfagao do cliente, efeitos
na qualidade do produto e servigo, missao e estratégia da organizagao, cumprimento

dos requisitos legais, custos e utilizagao de recursos (QSP, 2007).

Devem ser as organizag¢des a decidir sobre quais os processos ‘chave’ que afetam a
sua capacidade em cumprir com os requisitos dos clientes, os legais e os proprios
associados ao produto e servigo que realizam, de acordo com a sua forma de trabalhar
e coerentes com a sua cultura organizacional. Estes processos ‘chave’ assumem, pela
sua natureza, um papel mais relevante no ambito do SGQ e sao os que apresentam
um maior impacto na qualidade do produto e servico, risco para o cumprimento dos
requisitos do cliente, risco para o cumprimento dos requisitos legais, riscos
econdmico-financeiros, maior competéncia por parte dos colaboradores, maior
complexidade e falhas na organizagao (seja em maior numero, maior gravidade e/ou
maior custo) (QSP, 2007).

Para além destes, ha os processos de ‘suporte’ que, apesar de néo terem interagdes
diretas com os clientes, interagem com os primeiros suportando o seu funcionamento
(QSP, 2007). Numa organizacédo podem ser identificados os seguintes tipos de
processos (ISO/TC 176, 2008; QSP, 2007):

- Processos para atividades de gestdo — referentes ao planeamento estratégico,
estabelecimento de politicas, definicdo de objetivos, promog¢dao da comunicagéo,
garantia da disponibilidade dos recursos necessarios e analises criticas pela diregao;
- Processos para a gestao de recursos — referentes a provisdo dos recursos que sé&o

necessarios para os processos de gestao, de realizagao e de medigao;
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- Processos de realizagdo do produto — fornecem as saidas desejadas da
organizagao;

- Processos de medicao, analise e melhoria — necessarios para medir e recolher dados
para a analise do desempenho e para a melhoria da eficacia e da eficiéncia (QSP,
2007).

De referir que ndo é requerida uma hierarquizacdo dos processos, ainda que o
estabelecimento de processos ‘chave’ possa suportar uma maior orientacdo da
organizagao para atividades e processos de valor acrescentado. Tornar visivel a rede
a rede de processos e as atividades da organizagao deve ser feito com a linguagem
e cultura da propria organizagdo, para que possa ser claramente compreendido a
todos os niveis. Parece facil, mas é na realidade um desafio (QSP, 2007).

A forma mais utilizada para representar os processos identificados e as suas
interrelacbes € através de um mapa de processos que consiste na representacao
grafica que mostra as interagdes entre todos os processos integrantes do SGQ de

uma organizagao (QSP, 2007).

A ISO 9001 n&o requer uma tipologia para os processos da organizagao, sendo o seu
desenho uma escolha da organizagéo. Depois de desenhado o mapa de processos,
o trabalho passa a fazer-se processo a processo tratando-se agora de, dentro de cada

processo, definir as atividades que o constituem (QSP, 2007).

2.1.7.3 Descricao de processos

Nesta fase deve tomar-se em consideragcdo trés aspetos: o que fazemos, como
fazemos e para quem fazemos (Aranaz et al., 2003). Para ilustrar a sequéncia das
atividades que compdem um processo, € muito comum recorrerem-se aos
fluxogramas, na medida em que proporcionam uma visdo global do processo. A
escolha das formas de expressdo depende apenas da linguagem/cultura da
organizagao, mas € muito importante que seja a mais adequada, uma vez que é
determinante para o sucesso do entendimento generalizado na organizacédo (QSP,
2007).
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Apesar dos fluxogramas se constituirem como uma ferramenta poderosa de apoio a
execucao de atividades de determinado processo, devem ser suportados, sempre que
necessario, por outros meios, em virtude de nem todos os recursos humanos de uma
organizagdo poderem estar familiarizados com a interpretacdo desta forma de
representar as atividades e as tarefas (Paiva et al., 2001). Tem a vantagem de utilizar
simbolos padronizados para definir acdes, decisdes, entradas e saidas dos
processos. A Tabela 04 demonstra um exemplo de simbolos que podem ser utilizados

na construgdo dos fluxogramas.

Tabela 04 - Exemplo de simbolos padronizados dos fluxogramas

Simbolo Legenda

Limites do processe

“Inicie" ou "Fim”

Atividade, tarefa ou passo do processo
(identifica uma transformagdo)

Ponto de decisdo
(Sim/Ndo, Ferdadetro/False, Conforme/Ndo

Conforme)

Divegdo

Processo relacionado

FProcesso a montantejusante ou sub-processo

Conexdo

Elemento de ligagdo entre fluxegramas ou partes do

ol

masma (presnchido com uma letra)

Fonte: Paiva (2001)

Derivado da simplicidade de representagéo dos processos através dos fluxogramas,
estes podem né&o ‘transmitir’ toda a esséncia das atividades e tarefas com impacto na
conformidade dos produtos e servicos e na sua aptiddo para a satisfacdo dos

requisitos dos clientes (Paiva et al., 2001).

Pode, assim, estabelecer-se que entre os fluxogramas que descrevem 0s processos
e a informacado documentada que detalha a natureza das atividades a desenvolver,

devera existir uma articulagcao estreita por forma a que a informacdo documentada
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seja um complemento dos fluxogramas sempre que tal se verifique necessario para a

concretizagao dos objetivos de cada processo (Paiva et al., 2001).

A identificagdo dos processos so faz sentido se o conjunto de atividades que |he esta
associado puder ser gerido de forma auténoma, isto €, se for possivel definir objetivos

e indicadores uteis para monitorizar e gerir os processos (Pires, 2007).

2.2 Modelo de Exceléncia da Gestao (MEG)

O Modelo de Exceléncia da Gestdao® - MEG é o carro-chefe da FNQ para a
concretizacdo da sua missao, que é a de estimular e apoiar as organizagdes
brasileiras no desenvolvimento e na evolugdo de sua gestdo para que se tornem

sustentaveis, cooperativas e gerem valor para as partes interessadas (FNQ, 2021).

O MEG é um Modelo de referéncia que ajuda as organizagdes a alcangarem um
patamar de exceléncia. Desta forma, entendemos que a busca pela exceléncia é:

» Compreender que a organizagado é um sistema vivo integrante de um ecossistema
complexo com o qual interage e do qual depende;

» Gerar valor para todos os integrantes da cadeia de valor, numa relagdo de
interdependéncia e cooperacao;

» Ter qualidade na interacdo com o seu ecossistema, velocidade de aprendizado e
capacidade de adaptagao diante de novos cenarios imprevistos e incontrolaveis (FNQ,
2021).

2.2.1 Evolugédo do MEG

Antes de ser consolidado como MEG, a FNQ adotava outras metodologias
internacionais. De 1992 a 1996, seguimos o modelo americano da Fundagao
Baldridge da Gestdo Qualidade Total (FNQ, 2021).

Ligeiras mudangas foram feitas no modelo a partir de 1995, mas sempre
acompanhando a estrutura do Malcolm Baldridge National Quality Award, até 2000,

conforme pode ser verificado na Figura 12.
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Figura 12 - Evolugdo do Modelo de Exceléncia da Gestao

Gltgﬁgggo EVO lu gé 0 d 0 M EG Insuge?m‘!)ilizdade

Uniformizagio Tecnologica Escassez de Recursos
Gestao da Qualidade Tokal Crise de ética e commupgao
Expansdo das Comunicagoes For¢a das redes

Responsabilidade Sodal Velodidade
Logistica como Diferencial Conedtvidade
Poder da Distribuicio Volatilidade financeira
Cadeia de Valor Linear Imprevisibilidade
Migracao de Capitais Complexidade

Evolucdo do Modelo de Exceléncia da Gestao®

Fonte: Funda¢ao Nacional da Qualidade, 2021
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Depois de estudos realizados pelo Nucleo Técnico Critérios de Exceléncia, da FNQ,
olhando para outros modelos internacionais, foi configurado um modelo realmente

brasileiro, denominado Modelo de Exceléncia da Gestdo®, em 2001.

No ano seguinte, foi criado o Critério Sociedade, influenciado pelo modelo europeu da
European Foundation for Quality Management (EFQM). A cada ano, o MEG vem
sendo aperfeigoado por meio do Nucleo de Estudos Técnicos Critérios de Exceléncia,
da FNQ, que promove a atualizacdo do modelo a luz do século XXl e torna os Critérios
aplicaveis a qualquer tipo de organizacdo, independente do porte e/ou setor de
atuacdo. Em 2013, o MEG passou por uma revisdo mais profunda, incorporando o
conceito de modelo flexivel (FNQ, 2021).

Esta reformulacéao foi realizada com base em diversos estudos, com contribuicdo dos
usuarios do MEG, examinadores e especialistas, que compartilharam suas sugestbes
com o Nucleo Técnico. Também foram analisadas as principais novidades dos
Prémios Internacionais, tais como o Malcolm Baldridge, Prémio Europeu de
Qualidade, Singapure Quality Award, Japan Quality Award e Australian Quality Award.

Além disso, outro estudo foi realizado para encontrar os principais pressupostos que
pudessem propiciar uma trajetéria para as organizagdes contribuirem e usufruirem
ambientes mais sustentaveis. Varias normas /SO de gestdo foram analisadas para
alinhamento do MEG e, também, levadas em conta, as praticas de gestdo premiadas

para confirmar o nivel de atualizagdo do modelo (FNQ, 2021).

Neste contexto de evolugdo permanente, a Fundagao Nacional da Qualidade (FNQ)
revisou seu Modelo, tendo em vista facilitar o seu uso, tornando-o de mais facil
absorcao e entendimento, sem, no entanto, afetar o rigor técnico com que os temas

sao tratados. O MEG continua refletindo a complexidade do mundo da Gestao.

O Modelo inova ao ser formatado em oito Fundamentos da Gestao para a Exceléncia,
que se desdobram em Temas, 0s quais, por sua vez, sao concretizados em
Processos. Os Fundamentos junto com o diagrama substituem os antigos Critérios de
Exceléncia tornando mais concreto o caminho para sua internalizagdo (FNQ, 2021).
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A principal caracteristica dos Modelos de Exceléncia da Gestao, caso do nosso MEG,
é a INTEGRACAO, principalmente por sua caracteristica sisttmica. Os modelos
congéneres sdo chamados de “Business Excellence Models”, mas a FNQ preferiu
denomina-lo MEG para nao reforgar que sé serve para “business” ou “negocios” (FNQ,
2021).

Para conhecer o Modelo de Exceléncia da Gestdao® (MEG), é necessario introduzir
alguns conceitos importantes (FNQ, 2021).

1) MODELO - Protétipo ou exemplo que se pretende reproduzir ou imitar, para

favorecer o entendimento da dindmica de interagcdes entre os elementos de um

sistema.

2) SISTEMA - Conjunto de elementos inter-relacionados, com propriedades
emergentes e representado no contexto de um paradigma (representacao de

um padrao a ser seguido).

3) EXCELENCIA (FOCO NA GESTAO) - Alcance de resultados harmonizados
para todas as partes interessadas, criando valor sustentavel, de forma proativa
e com constancia de propésitos. E gerenciar a organizagdo por meio de
sistemas, processos e fatos inter-relacionados, que maximizem a contribuicéo
dos colaboradores e promovam novos patamares de conhecimento a partir de

melhorias continuas e inovagdes.

4) MODELOS DE REFERENCIA A GESTAO - S3o modelos padronizados e
geneéricos, que desempenham um papel de referéncia para os tomadores de
decisdo a respeito de praticas a serem empregadas nas operagoes e processos
organizacionais. Dessa forma, o Modelo de Exceléncia da Gestdo® (MEG) deve
ser considerado como um Modelo de referéncia em gestao organizacional, que

tem como principal caracteristica a de ser um Modelo Integrador.
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2.2.2 Diagrama do MEG

Visando contribuir, ainda mais, para o entendimento e a exploragéo do MEG, foi criada
uma identidade visual nova para transmitir a ideia de que o Modelo é adaptavel as
necessidades de cada organizacao (FNQ, 2021).

O novo Diagrama do MEG agora é representado pelo Tangram, antigo quebra cabeca
chinés, que possibilita formar mais de 5000 figuras diferentes e esta representado na
Figura 13 (FNQ, 2021).

O Tangram reune os Oito Fundamentos da Gestdo para Exceléncia. As cores do
diagrama representam as etapas do ciclo PDCL (Plan, Do, Check, Learn) que podem

ser associadas a cada Fundamento (FNQ, 2021).

Figura 13 - Diagrama do Modelo de Exceléncias da Gestao

APRENDIZADO ORGANIZACIONAL E INOVACAD

ADAPTABILIDADE

PENSAMENTO
SISTEMICO

DESENVOLVIMENTO LIDERANCA TRANSFORMADORA
SUSTENTAVEL

APRENDIZA DO ORGANIZACIONAL E INOVACAO
APRENDIZADO ORGAMNIZACIONAL E INOVACAD

ORIENTACAQ
POR
PROCESS0S

COMPROMISSO COM AS
PARTES RELACIONADAS

APRENDIZADO ORGANIZACIONAL E INOVACAD

Fonte: Fundagdo Nacional da Qualidade (2021)
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O Tangram do MEG simboliza um modelo de relacionamento entre a organizagéao
considerada como um sistema adaptavel, gerador de produtos e informagdes e seu
ambiente organizacional e tecnoldgico, além do préprio ambiente externo. O conceito
do Tangram remete a uma imagem viva, movel, em consonancia com os desafios

impostos pelo ecossistema complexo (FNQ, 2021).

Assim, o Diagrama do MEG propde uma verdadeira mudanga de mindset dos gestores
das organizagdes, pois deixa bem evidente agora que n&o é a organizagéo que deve
se adaptar ao Modelo, mas o MEG que serve de referéncia para o modelo de gestéao
da organizagao (FNQ, 2021).

2.2.3 Como interpretar o Diagrama do MEG?

Uma das diversas interpretacdes possiveis, pode ser:

Considerando o Desenvolvimento Sustentavel e o Compromisso com as Partes
Interessadas, a Lideranga Transformadora, a partir do Pensamento Sistémico, define
como as estratégias e planos devem ser implementados e materializados, por meio
da Orientacao por Processos e com Adaptabilidade, resultando em Geracao de Valor

para a prépria organizagao e partes interessadas (FNQ, 2021).

A partir disso, a organizagao busca evoluir por meio do Aprendizado Organizacional e

Inovacao, que permeiam o sistema promovendo a exceléncia.

2.2.4 Fundamentos da Gestao para Exceléncia

Os Fundamentos da Gestao para Exceléncia sdo um conjunto de valores e principios
que revelam padrdes culturais internalizados nas organizagdes de Classe Mundial -
expressao utilizada para caracterizar uma organizagao considerada entre as melhores

do mundo em gestao organizacional (FNQ, 2021).

No MEG, os Fundamentos sao expressos em caracteristicas tangiveis, mensuraveis
quantitativa ou qualitativamente, por meio de processos e seus respectivos resultados.
Os Fundamentos sao desdobrados em Temas e estes em um conjunto de processos.
Os Oito Fundamentos do MEG s&o: (FNQ, 2021).



1) PENSAMENTO SISTEMICO

Compreenséo e tratamento das relacbées de interdependéncia e seus efeitos entre os
diversos componentes que formam a organizagdo, bem como entre estes e o
ambiente com o qual interagem. Temas: Integragdo e Tomada de decisdo. O

descritivo detalhado desse fundamento pode ser verificado nas Tabelas 05 e 06 (FNQ,

2021).

FUNDAMENTO

PENSAMENTO
SISTEMICO

Tabela 05: Fundamento do Pensamento Sistémico — Parte 1

TEMA

Integracio

PROCESS0S

Estruturacio do modelo de gestio.
Estruturacio de sistema de medigio.
Gerenciamento das redes onde a
organizagao atua.

DETALHAMENTO

A estruturacio do modelo de gestdo pode
compreender:

o Correlagdo entre os Requisitos das
Partes Interessadas, Estratégias e
Processos.

* Inter-relacionamento entre os
processos.

e Cooperacdo entre as areas & com as
partes interessadas.

s Coeréncia com valores e principios
organizacionais.

A estruturacio do sistema de medigio pode
compreender:
¢ Definigdo da relagdo de causa-e-efeito
entre os indicadores, assim como
desdobramento seu estratégicos e de
processos.
¢ Equilibrio no atendimento as
necessidades das partes interessadas.

O gerenciamento das redes pode
compreender:
¢ Identificacdo das redes atuais e
potenciais, internas ou externas, gue
sejam as mais importantes para se
relacionar ou delas se proteger

EXEMPLOS DE FERRAMENTAS [
METODOLOGIAS

Bolanced Scorecard

Painel de Borda

Mapa de Redes e relagdes
Mapa de Perfil

Modelo de Negdcio (CANVAS)
Modelos de Gestdo

Desenho de Arquitetura
Organizacional

* Business Process Transformation
Modelagem de Sistema de
Medigdo de Desempenho
Organizacional (SMDQ)

Ciéncia da Complexidade

Fonte: Fundagao Nacional da Qualidade (2021)

Tabela 06 - Fundamento do Pensamento Sistémico — Parte 2

EXEMPLOS DE FERRAMENTAS /
FUNDAMENTO TEMA PROCESSOS DETALHAMENTO
METODOLOGIAS
+ Cooperacéo entre organizagdes ou
individuos, com interesses comuns  que
possam influenciar o &xito das
estratégias.
A identificacio das necessidades de
infarmacio pode compreender:
+ Inteligéncia competitiva .
» ) E g  Sistemas de Apoio a Decisdo
correlacionando o ambiente externa, S i ’
: 3 . (Logica Fuzzy, Métodos de Apoio a
interno, partes interessadas e tendéncias 4 . =2l
& i Decisdo, Teoria das Restrigdes,
futuras do ambiente de negdcio. i )
: : : Analises Multiplas)
+ |dentificacio das necessidades de + Necessidades das partes interessadas. i L
v h : # Reunides de andlise critica
PENSAMENTO | Tomada de informagdo. + (Gerenciamento de processos. o Matriz GUT
SISTEMICO decisdo + Utilizaggo das informagdes S 2
R e - - + Inteligéncia competitiva
disponiveis. A utilizaggo das informagdes pode T ey
% Softwares de apoio a decisdo
compreender i
Y : L + Gestdo de Continuidade do
¢ Integragdo das informagdes. B
s Negocio
+ Acompanhamento das decisbes i . B
» Gestdo de Riscos Empresariais
tomadas.
+ Comunicagio das decisdes para as
partes interessadas pertinentes

Fonte: Fundagdo Nacional da Qualidade (2021)
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2) COMPROMISSO COM AS PARTES INTERESSADAS
Estabelecimento de pactos com as partes interessadas e suas inter-relacbes com as
estratégias e processos, numa perspectiva de curto e longo prazos. Temas:
Requisitos das partes interessadas, Cliente, Relacionamento com as partes
interessadas, Fornecedor e Forca de Trabalho. O descritivo detalhado desse
fundamento pode ser verificado nas Tabelas 07, 08, 09, 10 e 11 (FNQ, 2021).

Tabela 07 - Fundamento do Compromisso com as Partes Interessadas — Parte 1

EXEMPLOS DE FERRAMENTAS /

FUNDAMENTO TEMA PROCESSOS DETALHAMENTO METODOLOGIAS
A definigdo das partes interessadas pode
compreender:
+ |dentificacdo das partes interessadas
tradicionais (controlador, cliente,
fornecedor, sociedade, forca de
trabalho).
+ Identificacio das partes interessadas ngo | ¢ Mapa d partes interessadas
tradicionais {=x.: governo, drgios ¢ Pesquisas
reguladores, sindicatos, parceiros, ¢ Entrevistas, Grupas de Foco
imprensa, geragdes futuras, investidor, | & Andlise Mercadologica ou Andlise
etc.). Competitiva
+ Definicdo das partes interessadas. : :::L:;E::;tZi:i;;ngige;s:sdas : ;1;; EE dz N; o [tC.:NV: . 2
COMPROMISSO Requisitos das | e Identificacio das necessidades e estraigias ) Qualida;; FRSHIETS R
COM AS PARTES Partes expectativas. Softwares de gestio de requisitos
INTERESSADAS Interessadas + Definico dos requisitos das partes

interessadas.

Aidentificacdo das necessidades &
expectativas das partes interessadas pode
compreender:

+ Conhecimento

+ Priorizaco.

A definicia dos requisitos das partes
interessadas pode compreender;

+ Traducdo em requisitos de desempenho,
incluindo os aspectos legais e de
produtividade.

Definigdo do nivel de atendimento.
Comunicagdo do nivel de atendimento.

Jobs-to-be-done

Etnografia

Usudrios Lideres

Métodos de Previsdo

Sistemas de Cocriagdo com Partes
Interessadas ou Sistemas
Colaborativos

Fonte: Fundacdo Nacional da Qualidade (2021)




Tabela 08 - Fundamento do Compromisso com as Partes Interessadas — Parte 2

FUNDAMENTO

COMPROMISSO

COM AS PARTES
INTERESSADAS
[continuagao)

TEMA

Relacionamento
com as Partes
Interessadas

PROCESSOS

» Estabelecimento de canais de
relacionamento.

» Tratamento das manifestagfes.

+ Comunicagdo.

DETALHAMENTO

0 estabelecimento de canais de
relacionamento pode compreender:
o Definigdo.

+ Divulgacio.

+ Monitoramento.

0 tratamento das manifestacdes pode
compreender:
o Solicitagdes, reclamagdes e sugestdes,
formais e informais.
o Feedback de e para partes interessadas
oU dreas.

Utilizagdo das informagdes para a
melhoria de produtos e processos.
Relacionamento ético com cada parte
interessada.

A comunicagdo pode compreender:

+ Interacdo da lideranca com as partes
interessadas.
Divulgago de fatos importantes.
Relacionamento etico com cada parte
interessada.

EXEMPLOS DE FERRAMENTAS /
METODOLOGIAS

CRM

Visitas

SRM

Aplicativos

Internet, telefone, e-mail
Decisdes Compartilhadas
Cocriacdo ou Sistemas
Colabaorativos

Fonte: Fundacao Nacional da Qualidade (2021)

Tabela 09 - Fundamento do Compromisso com as Partes Interessadas — Parte 3

FUNDAMENTO

COMPROMISSO

COM AS PARTES
INTERESSADAS
|continuagao)

TEMA

Clientes

PROCESSOS

+ Desenvolvimento de mercado.
o Relacionamento com clientes.

DETALHAMENTO

0 desenvolvimento de mercado pode
compreender:

+ Analise e segmentacgo de mercado.
+ Tradugdo dos comportamentos dos
clientes atuais e clientes-alvo em
requisitos de desempenho.
Definicdo dos clientes-alva.

Gestdo da marca.
Divulgacdo de produtos incluindo os
cuidados necessarios 30 seu Uso e os
riscos envolvidos.

+ Avaliagio da imagem, considerando as
formas de definicdo dos seus atributas.

0 relacionamento pode compreender:

+ Acompanhamento das transagdes com
clientes, incluindo os novos, ssim como
a insercdo dos novos produtos no
mercado.

Avaliacdo da satisfacdo, fidelidade e
insatisfacdo dos dientes, incluindo as
comparagdes em relagio aos

concorrentes ou a organizacdes de
referéncia.

EXEMPLOS DE FERRAMENTAS /
METODOLOGIAS

CRM

Plano de Comunicagao

“Ps" do Marketing

Agentes (gerentes) de
Relacionamento

Centrais de Relacionamento com
Mercado

Posicionamento Estratégico de
Marca

Pesquisa de Mercado

Pesquisa de Cliente (Satisfado,
Insatisfagdo, Tendéncias,
Comportamentos ou percepgao)
Pesquisa de Imagem

Fonte: Fundagdo Nacional da Qualidade (2021)
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Tabela 10 - Fundamento do Compromisso com as Partes Interessadas — Parte 4

FUNDAMENTO

COMPROMISSO
COM AS PARTES
INTERESSADAS
|continuagdo]

TEMA

Fornecedores

PROCESSOS

+ Desenvolvimento de Fornecedores.
s Relacionamento com Fornecedores.

DETALHAMENTO

0 desenvalvimenta de fornecedores pode
compreender;

Compra de fornecedores locais
Erradicagdo do trabalho infantil,
degradante ou farcado.

Reducfio dos impactos ambientais e
sociais com relagdo aos produtos e
processos fornecidos.

Identificacdo de potenciais
fornecedares.

Qualificagio.

Selecdo.

Avaliacio de desempenho, considerando
0s requisitos de fornecimento.

0 relacionamento com fornecedores pode
compreender:

Implementacén de melhorias, inovagbes
£ otimizagdo de custos.
Comprometimento da forga de trabalho
dos fornecedores que atuam na
organizagdo com os valores e principios
desta, incluindo os relativos &
responsabilidade socioambiental; &
salide e seguranga; aos direitos
humanos; a0 combate & corrupcdo, bem
como com as diretrizes a eles aplicaveis.

EXEMPLOS DE FERRAMENTAS /
METODOLOGIAS

Mapeamento de Cadeia de
Fornecimento

Matriz Kraljic

Programa de Fornecimentos em
Rede

Profit Share de Cadeia
Fornecimento

Fortalecimento de Fornecimento
de Performance (Contrato de
Risco)

Fonte: Fundacdo Nacional da Qualidade (2021)

Tabela 11 - Fundamento do Compromisso com as Partes Interessadas — Parte 5

FUNDAMENTO

COMPROMISSO

COM AS PARTES
INTERESSADAS
(continuagao)

TEMA

Forca de Trabalho

PROCESSOS

» Desenvolvimento da Forga de
Trabalho.

+ Relacionamento com a forga de
trabaltho.

DETALHAMENTO

0 desenvolvimento da forca de trabalho
pode compreender:

Integragdo com a cultura organizacional .
Preparagdo das pessoas recém-
contratadas para o exercicio de suas
fungdes.

Remuneragdo e reconhecimento, visando
a cultura da exceléncia.

Avaliagio do desempenho das pessoas &
das equipes.

\dentificagdo de necessidades de
desenvolvimento, considerando a
participagdo dos lideres e das proprias
pessoas.

Concepgao das formas de
desenvolvimento.

Avaliacio da eficdcia dos programas de
desenvalvimento.

Promaogéo do desenvolvimento integral
das pessoas como individuos e cidaddos.

0 relacionamento com a forga de trabalho
pode compreender:

Tratamento dos perigos e riscos
relacionados a satde e a seguranga.
Promogao do bem-estar, satisfagao e
comprometimento das pessoas.
Avaliacdo do clima organizacional.

EXEMPLOS DE FERRAMENTAS /
METODOLOGIAS

Métodos de orientacio e
aconselhamento, visando &
empregabilidade e o
desenvolvimento da carreira
Programa de Avaliagio de
Comportamentos e Desempenho
Profissional

9 box

Pesquisas

Entrevistas

OIT - On the Job Training
Polivaléncia, Trabalho em Equipe
Planos de Carreira

avT

Farticipagdo em Redes Informais —
internas e externas

Motivagdo e significado do
Trabalho

Facilitadares de Areas

Canais de Relacionamento Interno
Conselho (Comité) de
Relacionamento &
Desenvolvimento de Forga de
Trabalho - ligado a Governanga
Circulo de Melhorias do Ambiente
de Trabalho

Fonte: Fundagdo Nacional da Qualidade (2021)
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3) APRENDIZADO ORGANIZACIONAL E INOVACAO

Busca e alcance de novos patamares de competéncia para a organizagao e sua forga
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de trabalho, por meio da percepcgao, reflexdo, avaliagdo e compartiihamento de

conhecimentos, promovendo um ambiente favoravel a criatividade, experimentacao e

implementacgao de novas ideias capazes de gerar ganhos sustentaveis para as partes

interessadas. Temas: Aperfeicoamento, Conhecimento, Competéncias essenciais e

Inovagao. O descritivo detalhado desse fundamento pode ser verificado nas Tabelas
12, 13 e 14 (FNQ, 2021).

Tabela 12 - Fundamento do Aprendizado Organizacional e Inovacgao — Parte 1

FUNDAMENTO

PROCESS0S

DETALHAMENTO

0 diagndstico pode compreender:

¢ Estudos.

Identificagdo das opartunidades para
melhoria, incluindo os resultados bem e

mal sucedidas.
+ Definicéo dos ganhos pretendidos.

EXEMPLOS DE FERRAMENTAS /

METODOLOGIAS

Seis sigma

Lean manufacturing
Benchmarking de processos,
produtos € resuftadas

Kaizen

Circuitos Duplo e Triple de POCA
Diagnasticos de Gestdo {Avaliacio

0 desenvolvimento pode compreender:
+ |dentificacdo das oportunidades para

melhorar o posicionamento competitiva.

+ |mplementagia de acfes.

APRENDIZADO + [Diagnostica.
ORGANIZACIONALE | Aperfeizoamento | » Implementacio das mefhorias. Aimplementacdo de melhorias pode MEG' BCOW BD 1400G;CMM'
P ‘ ) : Sistema Toyota de Producdo, etc)
INOVACAQ + Compartilhamento das melhorias compreender. : e i
e + Gestdo de Liges Aprendidas ou
+ Envolvimento das pessoas. Gestacf L Conhecinlento
+ Comités de Integragdo de
0 compartilhamento pode compresnder: f&prend\z”ado (comites para
o Diiincsédos ios integracdo de ferramentas de
i ; diagnastico, definicd
s Registro de ligdes aprendidas. ; it ME e :
implementacio de melharias)
Aidentificagdo pode compreender:
+ Definicdo dos aspectos relacionados 3 + VRIO
criggdo de valor para as partes + Portfolio de Competéncias
APRENDIZADO interessadas e diferenciagio emrelagdo | o RPP - Recursos, Processos e
Competéncias + |dentificagdo. 3 outras organizagdes. Prioridades
ORGANIZACIONALE | o J . A
INovacko 8ssenciais s Desenvolvimento. + Gestio de Capitais (ou Ativos) de

Conhecimento
Business Transformation (ou BFM
com Competéncias Essenciais)

Fonte: Fundacdo Nacional da Qualidade (2021)



Tabela 13 - Fundamento do Aprendizado Organizacional e Inovacao — Parte 2

FUNDAMENTO

APRENDIZADO
ORGANIZACIONAL E
INOVACAO

TEMA

Gestdo do
conhecimento

PROCESSOS

|dentificacio.
Desenvolvimento.

Retengdo e protegdo.

Utilizagdo.

DETALHAMENTO

A identificacdo pode compreender:

+ Definigao dos conhecimentos mais
importantes para a organizacdo realizar
sua missdo e implantar suas estratégias,
a partir de critérios pré-estabelecidos.
Formas de classificagao destes
conhecimentos.

0 desenvolvimento pode compreender:

v Acriagdo de ambiente favoravel paraa
busca e geracdo de conhecimentas.

» Autilizagdo de redes de pessoas e
organizacfes para obté-los ou
desenvalvé-los.

A retengdo e protegdo podem compreender:

+ Formas de armazenamento.
+ Meétodos para atrair e reter pessoas €
parceiros.

A utilizacdo pode compreender:

+ Acesso aos conhecimentos retidos e
protegidos.

Compartilhamenta.

Utilizagdo de redes de pessoas e

organizagbes para sua difusdo.

EXEMPLOS DE FERRAMENTAS /
METODOLOGIAS

Benchmarking de processos,
produtos e resultados

Ligfies aprendidas

Comunidades de praticas

Mapa de conhecimentos criticos
Propriedade intelectual

Gestdo de Capitais (ou Ativos) de
Conhecimento

Fonte: Fundagdo Nacional da Qualidade (2021)

Tabela 14 - Fundamento do Aprendizado Organizacional e Inovagado — Parte 3

FUNDAMENTO

APRENDIZADO
ORGANIZACIONAL E
INOVACAO

Inovagdo

Indugdo.
Desenvolvimento.
Implantagdo.
Medigdo.

DETALHAMENTO

A indugdo pode compreender:

» Criag3o de ambiente favoravel a
experimentagao; aprendizado, em que o
erro faz parte desse processo; estimulo 3
novas ideias, aumento da produtividade;
e busca de melhores resultados para as
partes intersssadas.

» Participagdo em redes de inovagdo.

0 desenvalvimento pode compreender:

+ Priorizacdo das ideias.

* Competéncias orientadas para a
inovagdo.

¢ Definicdo de indicadores de inovacio.

+ Experimentacdo.

# Testes

Aimplantacio pode compreender:
¢ Execucdo.
» Validagdo.

A medicio pode compreender:

+ Avaliacio do resultado das inovacdes.

+ Feedback a forca de trabalho.

« Analise dos projetos bem e mal
sucedidos.

+ Registro de ligGes aprendidas.

EXEMPLOS DE FERRAMENTAS /

METODOLOGIAS
Radar da Inovacdo
Gestdo por Habilidades de
Inovagdo ou Habilitadores de

Inovacéo

Prémios de Inovagdo

Redes de Inovagdo

PMBok

Six Sigma de Inovaggo

Banco de ideias— Sistemas de
sugestdes

Modelo de Negacio (CANVAS)
Kaizen

Design Thinking

Analise de Gaps de Inovacio
Inovagdes em Produtos
Inovagdes em Processos
Inovagiies em Gestdo
Inovagdies no Modelo de Negacios
Inovacdes para Sustentabilidade
Ambiental

Inovagdes para Inclusdo Social
Inovagdes no Propasito & nas
Propostas de Valor f Intengdo
Estratégica de Inovacdo
Cultura de Inovagao
Cocriagdo de Valor / inovagio
Aberta

Prototipagem Acelerada
Solution Storyboard

Fonte: Fundacdo Nacional da Qualidade (2021)
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4) ADAPTABILIDADE
Flexibilidade e capacidade de mudanca em tempo habil, frente a novas demandas das
partes interessadas e alteragdes no contexto. Temas: Capacidade de mudar e
Flexibilidade. O descritivo detalhado desse fundamento pode ser verificado na Tabela
15 (FNQ, 2021).

Tabela 15 - Fundamento da Adaptabilidade

EXEMPLOS DE FERRAMENTAS /
METODOLOGIAS

FUNDAMENTO TEMA PROCESSOS DETALHAMENTO

Aidentificacdo da necessidade da mudanca

pode compreender:

+ Analize do contexto.

+ Definicdo do que se deve mudar,
considerando a prontiddo de resposta.

+ Envalvimento das pessoas.

+ |dentificacdo da necessidade da " il Nid + ADKAR
' 505 :
omunicagéo paratodos os envalvidos. | o

Teoria das restrigdes

Capacidade de
ADAPTABILIDADE Mudar mudanga.
+ Implantagdo da mudanca.

Aimplantacdo da mudanca pode

compreender:

v Definicdo das competéncias necessarias
para a mudanga.

s Definicdo das agdes.

¢ Sustentacdo da mudanga.

A prontidgo para resposta pode Just in time

Compreender: + Teoria das contingéncias

o Revisdo das estratégias e metas em o Sistemas Complesos Adzptativos
tempo adequado as mudangas de (Complex Adaptive Systzms - CAS)
contexto. + Gestdo de Continuidade de

+ Revisdn dos processos e produtos em Negdcio

ADAPTABILIDADE | Flexibilidade + Prontiddo para resposta

tempa adegquado as mudancas das Gestdo de Riscos Empresarias

gstratégias & meftas « (FD Dindmico

+ Definicdo da organizagdo do trabalno, o Desenho de Arquitetura
considerando o estimulo a resposta Organizacional
rapida & a autonomia da forca de o Cendrios de Negécio E/OU SWOT
trabalho na tomada de decisgo. CANVAS

Fonte: Fundagdo Nacional da Qualidade (2021)

5) LIDERANCA TRANSFORMADORA
Atuacao dos lideres de forma ética, inspiradora, exemplar e comprometida com a
exceléncia, compreendendo os cenarios e tendéncias provaveis do ambiente e dos
possiveis efeitos sobre a organizacédo e suas partes interessadas, no curto e longo
prazo, mobilizando as pessoas em torno de valores, principios e objetivos da
organizagao; explorando as potencialidades das culturas presentes preparando
lideres e pessoas; e interagindo com as partes interessadas. Temas: Valores e
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principios organizacionais, Governanga, Cultural organizacional, Olhar para o futuro e
Sucessdo. O descritivo detalhado desse fundamento pode ser verificado nas Tabelas
16, 17, 18, 19 e 20 (FNQ, 2021).

Tabela 16 - Fundamento da Lideranga Transformadora — Parte 1

EXEMPLOS DE FERRAMENTAS [
METODOLOGIAS

FUNDAMENTO TEMA PROCESSOS DETALHAMENTO

A estruturagdo pode compreender:
+ Definicdo de conselho e regimento
+ Constituigdo de comités de

assessoramento.

Estabelecimento de controles
adequados.

Definicao da comunicacgo com as partes
interessadas, buscando a transparéncia.
Atendimento a protecdo dos direitos de
todos os acionistas.

0 gerenciamento de riscos pode

: » (odigo de Boas Praticas de
compreender:
8 A : Governanga (IBGC)
+ Estruturacio. + Promogao da cultura de riscos. F
LIDERANCA . . N AN ¢ Duvidoria
OVernanga + Gestdo de riscos. + |dentificagdo e classificacéo dos riscos. i
TRANSFORMADORA ; - v Canalde deninias
+ Controle. + Integracdo e priorizacgo dos riscos.

» (OS0
Gestdo de Riscos de (150 31000)

Tratamento dos riscos priorizados.

Comunicacao para todas as partes
interessadas.
Manitoramento.

(=]

controle pode compreender:
Conformidade com o5 requisitos legais,
regulamentares e diretrizes
organizacionais.

Tratamento de pendéncias ou eventuais
sangdes.

Prestacao de contas das aoes da direao
a0 Conselho & a5 partes interessadas.

Fonte: Fundagdo Nacional da Qualidade (2021)




Tabela 17 - Fundamento da Lideranca Transformadora — Parte 2

EXEMPLOS DE FERRAMENTAS /
METODOLOGIAS

FUNDAMENTO TEMA PROCESSOS DETALHAMENTO

A definicdo pode compreender;

o Estabelecimento de valores e principios.

v Estabelecimento de padrdes de conduta
Dara assegurar relacionamento etico com
a5 partes interessadas, evitar conflito de
interesees & combater a corrupgio. + Codigo de Boas Préticas de

o Definigaa. v Estabelecimento de diretrizes Governanga (18GC)

v Engajamento. organizacionais. + Planejamento Estratégico (Escola

da Cultura)

Valores e
principios
Organizacionais

LIDERANCA
TRANSFORMADORA

0 engajamento pode compreender;

o Comunicaggo, considerando cada uma
a5 partes interessadas.

+ Manitoramento da aplicacdo dos
padres de conduta ética.

Fonte: Fundagdo Nacional da Qualidade (2021)

Tabela 18 - Fundamento da Lideran¢a Transformadora — Parte 3

i EXEMPLOS DE FERRAMENTAS /
FUNDAMENTO TEMA PROCESSOS DETALHAMENTO METODOLOGIAS
0 diagndstico da cultura atual pode
compreender:
+ Definicdo da cultura desejada paraa
realizagdo das estratégias e
operacionalizacio dos valores &
principios.
+ Diagndstico. + (Questionarios
LIDERANCA Cultura + Diagnostico da cultura atual. v Anglise das informagdes. + Entrevistas
TRANSFORMADORA | organizacional + Desenvolvimento da cultura desejada. | ¢ Identificaggo dos aspectos culturais + Estudos de campo
favoraveis & adversos. ¢ FEstudos etnogréficos
0 desenvolvimento da cultura desejada pode
compreender:
+ Priorizagéo dos aspectos.
+ Elaboraco dos Planos de Agdo.
+ Monitoramento dos Planas.
Aformulaco das estratégias pode s Andlise de cendrios
compreender: ¢ |ntengdo Estratégica/
+ Andlise do ambiente externo, Propdsito ou Propasitos /
considerando o macroambiente; setar de Propostas de Valor
atuacdo e suas tendéncias; mercado de Compartilhade
atuacio = suss tendéncias; identificacio ¢ SWOT
LIDERANCA Olhar para o i 205 das contribuigdes relativas aos grandes ¢ CANVAS
TRANSFORMADORA | Futuro % Favaldaedrge: temas mundiais e as geragdes futuras. s VRO
+ Avaliagdo dos ativos intangiveis. +  Balanced Scorecard
+ Anglise do ambiente interno, o 5Forgas de Porter
considerando ativos intangiveis, riscos, s EREC
elementos da cultura, competéncias s ECP
essenciais e necessidades de novas s Reunido de analise critica
competéncias no médio e longo prazos. s Matriz PESTAL

Fonte: Fundacao Nacional da Qualidade (2021)




FUNDAMENTO

Tabela 19 - Fundamento da Lideranga Transformadora — Parte 4

TEMA

PROCESSOS

DETALHAMENTO

» Avaliagdo do Modelo do Negocio.

+ Definicdo das estratégias, considerando
05 requisitos das partes interessadas, a
produtividade, o desenvolvimento
sustentavel e o legado para as geragdes
futuras.

LIDERANCA
TRANSFORMADORA

Olhar para o
Futuro

+ Implementacio das estratégias.
& Anilise do desempenho.

A implementagio das estratégias pode

compreender:

» Definigdo do sistema de medigdo.

* Desdobramento das metas de curto e
fongo prazos, considerando os
referenciais comparativos pertinentes e
05 requisitos das partes interessadas.

» Desdobramento dos planos de agao,
considerando a alocacdo de recursos.

+ Acompanhamento da implementacido
dos planos de agdo.

A andlise do desempenho pode

compreender:

o Selecdo dos indicadores e demais
informagdes utilizadas para avaliagdo do
desempenho estratégico e de processo.

Definicio dos resultados comparados.
Selecdo dos referenciais utilizados.
Utilizagdo dos requisitos das partes
interessadas (RP1).

» Acompanhamento das decisdes tomadas.

EXEMPLOS DE FERRAMENTAS
METODOLOGIAS

«  Design Thinking

+ Ciéncia da Complexidade

Fonte: Funda¢do Nacional da Qualidade (2021)

FINDAMENTO

LIDERANCA
TRANSFORMADORA

Tabela 20 - Fundamento da Lideranca Transformadora — Parte 5

TEMA

Sucessdo

PROCESSDS

v |dentificacao de novos lideres e
sucessores.

v Preparacio de novos lideres &
SuCessOres.

DETALHAMENTO

A identificacéo pode compreender;

» Definicdo de competéncias de liderangas
atuais e futuras.

o Selecdn de pessoas com potencial de
lideranga e sucessores.

A preparagao pode compreender:

o Definicio d plano de desenvolvimenta.
+ Acompanhamento do plano.

o Avaliagdo dos lideres e sucassores.

EXEMPLOS DE FERRAMENTAS /
METODOLOGIAS

+ Mapa de sucessao
o Plano de desenvolvimento da
lideranca

Fonte: Fundagdo Nacional da Qualidade (2021)

6) DESENVOLVIMENTO SUSTENTAVEL

Compromisso da organizagdo em responder pelos impactos de suas decisbes e
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atividades, na sociedade e no meio ambiente, e de contribuir para a melhoria das

condi¢des de vida, tanto atuais quanto para as geragdes futuras, por meio de um

comportamento ético e transparente. Temas: Econdmico-financeiro, Ambiental e

Social. O descritivo detalhado desse fundamento pode ser verificado nas Tabelas 21,

22 e 23 (FNQ, 2021).
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Tabela 21 - Fundamento do Desenvolvimento Sustentavel — Parte 1

EXEMPLOS DE FERRAMENTAS /
FUNDAMENTO TEMA PROCESS0S DETALHAMENTO METODOLOGIAS
A prevengao de impactos ambientais pode
compreender;
o |dentificacdo dos requisitos de
desempfnho apbienta\. _ ¢ Indicadores ETHOS
' P_reverl;ac da acwderﬂwte? g eventuais o 5025000
5|tualgoe5dee-mergerlwc|a que cologuem L ——
em I'ISCDND meio amb-lente. & BRI
» Prevencdo da pglulgéo. BT
 Uso de tecnologias limpas. S TAlk

Producio e seu ciclo de vida.
Atuacdo para os grandes temas mundiais.
Engajamento das partes interessadas.

TQEM - Administracio da
Qualidade Ambiental Total
Relatorios Ambientais
El&-RIMA: Estudo e relatorio de

DESENVOLVIMENTO | Desempenho # Prevenciio de impactos ambientais.

SUSTENTAVEL | ambiental + Tratamento deimpactos ambientais. | O tratamento de impactos ambientais pode ;
Impacto Ambiental
compreender; 5 A
] - o Estratégias de Sustentabilidade
+ Monitoramento dos requisitos de ]
) Ambiental
desempenho ambiental.

Projeto para Meio Ambiente
Avaliagdo de Ciclo de Vida
Ecoeficiéncia e Produgdo Limpa
Cadeias de Valor Sustentaveis /
Ciclo Fechado

Resposta rapida para atender a eventuais
situgcdes de emergéncia que coloquem
m risco o meio ambiente,

Otimizaggo do uso de recursos.

Minimizaciio dos impactos atuais,
considerando emissges sonoras, descarte
de residuos, emissdes de efluentes,
emissoes atmosféricas e midias visuals.

Biomimética

» Cumprimento da legislagdo.

Fonte: Fundagdo Nacional da Qualidade (2021)

Tabela 22 - Fundamento do Desenvolvimento Sustentavel — Parte 2

EXEMPLOS DE FERRAMENTAS /
FUNDAMENTO TEMA PROCESSOS DETALHAMENTO
METODOLOGIAS
A Gestéo econdmico-financeira pode
compreender: + Indicadores ETHOS
o Monitoramento dos requisitos de + 15026000
Desempenho o ;
DESENVOLVIMENTO |, " e desempenha econdmico-financeiros. | o NBR 16001
SUSTENTAVEL | e ! bEstal cronamico-nencere. + Garantia de recursos. ' GRI
financeiro B
o Gestdo dos investimentos. + Orgamento base zero
o Gestdo do orgamento. + Custeio ABC
+ Monitoramenta das externalidades.

Fonte: Fundagdo Nacional da Qualidade (2021)
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Tabela 23 - Fundamento do Desenvolvimento Sustentavel — Parte 3

EXEMPLOS DE FERRAMENTAS /

FUNDAMENTO PROCESS0S DETALHAMENTO METODOLOGIAS

A prevencdo de impactos ambientais pode

compreender:

¢+ Identificacdo dos requisitos de
desempenho social.

» Prevencdo de acidentes e eventuais

situacBes de emergéncia que coloquem

em risco sociedade

Atuacio para os grandes temas mundiais.

Acessibilidade a produtos, processos,

informacfes e instalacdes a pessoas com

deficiéncias ou necessidades

diferenciadas.

s |ndicadores ETHOS
» Engajamento das partes interessadas.
* PMBok
® Prevencdo de impactos sociais. : i # |50 26000
DESENVOLVIMENTO | Desempenho S A 0 tratamento de impactos sociais pede o Nk Todi
£ & Tratamen 1 B
SUSTENTAVEL social i i il compreender: ]
* Desenvolvimento social. + Minimizagio dos impactos sociais atuais. | © GRI .
¢+ Gestio daimagem perante a sociedade. | * Produtos e Processos Inclusivos
¢ Cadsia de Valor Inclusiva

¢ Cumprimento da legislacio

0 desenvolvimento social pode

compreender;

¢ Monitoramento dos requisitos de
desempenho social.

¢ Desenvolvimento de agdes e projetos

sociais, coerente com as estratégias.

Estimule ao voluntariado.

Respeito aos direitos humanos.

Promocdo da inclusdo social.

Engajamento das partes interessadas.

Fonte: Fundagao Nacional da Qualidade (2021)

7) ORIENTACAO POR PROCESSOS

Reconhecimento de que a organizagdo € um conjunto de processos, que precisam
ser entendidos de ponta a ponta e considerados na definicdo das estruturas:
organizacional, de trabalho e de gestdo. Os processos devem ser gerenciados
visando a busca da eficiéncia e da eficacia nas atividades, de forma a agregar valor
para a organizacgao e as partes interessadas. Temas: Informag¢des organizacionais,
Gestao por processos e Produto. O descritivo detalhado desse fundamento pode ser
verificado nas Tabelas 24, 25 e 26 (FNQ, 2021).



FUNDAMENTO

ORIENTACAO POR
PROCESSOS

Tabela 24 - Fundamento da Orientacdo por Processo — Parte 1

TEMA

Gestdo por
Processos

PROCESSOS

+ Modelagem.
o Projeto.
¢ Gerenciamento.

o Analise da estrutura organizacional.

DETALHAMENTO

A maodelagem pode compreender:
Estruturacio da cadeia de valor.
Desdobramento da cadeia de valor.
Mapeamento dos processos.
Definicdo dos requisitos aplicveis aos
processos, considerando também os
advindos das partes interessadas.

0 projeto pode compreender:

v Analise & melhoria dos processos,
considerando a eficiéncia, eficacia e
produtividade dos mesmos & da
aplicagdo de recursos, assim coma
métodos para reduzir a varizbilidade,
aumentar a confiahilidade 2 a
ecoeficiéncia.

Incorporacao de novas tecnologias.

|dentificacdo e desenvolvimento das
competéncias necessarias atuals e
futuras.

Avaliacdo dos riscos dos processos.
Implantacio do novo processo.

0 gerenciamento do desempenho pode
compreender:

+ Padronizacdo.

+ Controle.

Definigao dos indicadores de processos.

EXEMPLOS DE FERRAMENTAS /
METODOLOGIAS

CBok

Benchmarking

Fluxogramas

BPMN

Cadeia de Valor

CMMi

Design Thinking

IIT - Just in Time / Lean Thinking
Sistemas Sacio-Técnicos
Processos Inteligentes

CEP - Controle Estatistico de
Processos

Qualidade Total

Fonte: Fundacdo Nacional da Qualidade (2021)

FUNDAMENTO

Tabela 25 - Fundamento da Orientag@o por Processo — Parte 2

TEMA

PROCESS0S

DETALHAMENTO

A analise da estrutura organizacional pode
compreender:

s Definicio de autoridade &
responsabilidade.

Plangjamenta do quadro de pessoal,
prdpria & terceiro, no curto e longo
prazos.

Definigio de novas modalidades de
trabalho.

Compatibilizagdo entre a estrutura atual
com o dimensionamento desejado.

EXEMPLOS DE FERRAMENTAS /

METODOLOGIAS

ORIENTACAD POR
PROCESSOS

Produtos

o Desenvolvimento de produtos.

0 desenvolvimento de produtos pode

compreender;

v Avaliacio do negdcio.

s Definicio do escapo.

s Projeto do produto, incluindo testes,
validaglo, incorporacio de novas
tecnologias.

+ Lancamento.

Stage Gates
APCP

Matriz BCG
GE McKinsey
PMBok

Fonte: Funda¢do Nacional da Qualidade (2021)
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FUNDAMENTO

ORIENTACAQ POR
PROCESSOS

Tabela 26 - Fundamento da Orientagdo por Processo — Parte 3

TEMA

Informagdes
organizacionais

PROCESSOS

* |dentificagdo das informagdes.
» Desenvolvimento dos sistemas de

informagdo e comunicacdo.
Seguranga da informacio.

DETALHAMENTO

A identificacdo das informagdes pode

compreender

» Definicao das informagdes estrategicas e
de processo.

¢ Tratamento das informagdes.

O desenvolvimento dos sistemas de

informagao e comunicago pode

compreender;

& Integracio.

o Implantagdo.

* Melhorias.

o Compatibilizac3o da infraestrutura com o
crescimento do negocio e da demanda
por informagdes e comunicagao.

Avaliacao da satisfacso dos usuarios dos
servigos de informagdo & comunicagdo.

Aseguranga da informacio pode
compreender:

» Confidencialidade.

& Integridade.

Disponibilidade.
Autenticidade.
Confiabilidade.
Responsabilidade.

Nio repldio.

EXEMPLOS DE FERRAMENTAS /
METODOLOGIAS

Pesquisas
Midias sociais
Endomarketing
150 27000
ISO-IEC 17799
CMMI

ITIL

COBIT

Fonte: Fundagdo Nacional da Qualidade (2021)

8) GERAGCAO DE VALOR

Alcance de resultados econdmicos, sociais e ambientais, bem como de resultados dos
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processos que o0s potencializam, em niveis de exceléncia e que atendam as

necessidades e expectativas das partes

interessadas. Temas:

Resultados

sustentaveis. O descritivo detalhado desse fundamento pode ser verificado na Tabela
27 (FNQ, 2021).

FUNDAMENTO

GERACAO DE
VALOR

Tabela 27 - Fundamento da Geragao de Valor

TEMA

RESULTADOS

Geragdo de resultados econdmico-financeiros

Geracdo de resultados ambiental

Resultados

Geragdo de resultados social

Sustentaveis

Geracdo de resultados relativos aos clientes

Geracdo de resultados relativos a forga de trabalho

Geragdo de resultados dos processos

Fonte: Fundacdo Nacional da Qualidade (2021)
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2.2.5 Caracteristicas do MEG
O Modelo de Exceléncia da Gestao® (MEG) € um modelo de referéncia e aprendizado

que serve para todo tipo e porte de empresa. Suas principais caracteristicas séo:

Modelo sistémico - Possui um conceito de aprendizado e melhoria continua, pois seu

funcionamento é inspirado no ciclo do PDCL (Plan, Do, Check, Learn).

Nao é prescritivo - Isso é possivel porque o0 MEG é considerado um modelo de

referéncia e aprendizado, no qual ndao existe prescricao na sua implementacao de
praticas de gestdo. O modelo nao dita regras, nem indica ferramentas, estrutura ou
forma de gerir o negocio, mas levanta questionamentos, permitindo um exercicio de
reflexdo sobre a gestdo e a adequagédo de suas praticas aos conceitos de uma

empresa classe mundial.

Adaptavel a todo tipo de organizacéo - O MEG permite as organizagdes adequar suas

praticas de gestdo aos conceitos de uma empresa classe mundial, respeitando a
cultura existente. O modelo tem como foco o estimulo a organizagéo para obtencao
de respostas, por meio de praticas de gestdo, sempre com vistas a geragao de

resultados que tornem a organizagao mais competitiva.

Ao adotar o MEG, os varios elementos da organizagdo e as partes interessadas
interagem de forma harmdnica nas estratégias e resultados, estabelecendo uma

orientagao integrada e interdependente de gerenciamento.

Além disso, o MEG estimula o alinhamento, a integragdo, o compartilhamento e o
direcionamento em toda a organizagao, para que atue com exceléncia na cadeia de

valor e gere resultados a todas as partes interessadas (FNQ, 2021)

2.2.6 Diagrama do Ciclo de Gestéo
A base conceitual do MEG incorpora o Ciclo PDCL do inglés: Plan (planejar), Do
(realizar), Check (verificar), Learn (aprender), o conceito do Diagrama do Ciclo da

Gestéo pode ser verificado na Figura 14 (FNQ, 2021).
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Figura 14 - Diagrama do Ciclo da Gestao

APRENDIZADO ORGANIZACIONAL
PROCESSOS

EXECUTAR

DEFINICAO DOS
PROCESSOS E PADROES

—

{
L

APRENDER —_—

|

ANALISAR DE
APRENDER — FORMA INTEGRADA

Fonte: Fundagdo Nacional da Qualidade (2021)

Além desses beneficios, a Serasa Experian, junto com a FNQ, realizou uma pesquisa
qgue analisou os demonstrativos financeiros de 245 organizagdes usuarias do MEG
em comparagado a empresas dos mesmos setores de atuagao, entre os anos 2002 e
2018. De acordo com essa pesquisa, o investimento do mercado e a evolugao
financeira de organizagdes usuarias do MEG foi superior as empresas do setor (FNQ,
2021).

2.2.6.1 Método PDCL
Plan ou Planejamento

A etapa de Planejamento (P) envolve atividades, processos de projeto ou
padronizagao para definicdo de resultados e sistemas — incluindo produtos,
indicadores de desempenho, objetivos, metas, planos, projetos, processos, padroes,
ativos tangiveis ou intangiveis (por exemplo, equipamentos, informagdes) e outros
recursos dos ambientes interno e externo estruturados conforme as necessidades e
expectativas das diferentes partes interessadas.

Do ou Realizar

A etapa de Realizar (D) envolve realizagdo de atividades ou processos para geragao
de valor, seja nos negdécios com clientes e mercados, nos relacionamentos com

fornecedores, no retorno econémico-financeiro aos controladores, na qualidade de
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vida profissional e pessoal da forca de trabalho, ou também na responsabilidade

socioambiental com a sociedade e geragdes futuras.

Check ou Verificacao

A etapa de Verificagao (C) envolve atividades ou processos de medi¢cao ou avaliagao
de resultados e sistemas — incluindo produtos, indicadores de desempenho,
objetivos, metas, planos, projetos, processos, ativos tangiveis ou intangiveis e outros
recursos dos ambientes interno e externo conforme requisitos explicitos ou implicitos
das diferentes partes interessadas, bem como referenciais comparativos (competitivos

ou cooperativos).

Learn ou Aprendizado

A etapa de Aprendizado (L) envolve atividades ou processos de melhorias corretivas
ou preventivas, para solucdo, respectivamente de problemas reais ou potenciais,
incluindo inovagbes, aperfeicoamento continuo (kaizen), rupturas de paradigmas
(breakthrough), ou mesmo decisées de nao interferéncia (por exemplo, manutengao

de condig¢des estatisticamente estaveis ou em niveis aceitaveis de desempenho).

2.2.8 Instrumento de Avaliacao
2.2.8.1 Avaliagao da Maturidade da Gestao
A organizagao que utiliza o MEG na construgcédo ou aprimoramento de sua gestao e,
consequentemente, de seu sistema de melhoria continua, obtém uma avaliagdo que
permite identificar os Pontos Fortes e as Oportunidades para Melhoria desse sistema,
propiciando a elaboracdo de planos de acdo mais assertivos (FNQ, 2021).
Para tanto, antes de utilizar este Instrumento, considere as seguintes informagdes:
¢ Os 8 Fundamentos da Gestao para Exceléncia sao desdobrados em 24 Temas,
117 questdes relativas a 59 Processos e 7 Grupos de Resultados, que formam
a base para o Instrumento de Avaliacao.
e Cada um dos Fundamentos apresenta solicitagbes especificas que permitem
um rico exercicio de reflexdo sobre a gestéo.
e Assim, ao analisar as afirmativas contidas no capitulo Tabelas de Avaliagao,
aplica-se um quadro de avaliagdo que ajudara na identificacdo das lacunas
existentes em relagdo ao Modelo, bem como dos aspectos que potencializam

0S processos e respectivos resultados.



73

e Vale destacar que a definicao do Perfil da Organizag&o, como atividade inicial
deste Instrumento, permite alinhar a visao sobre a
organizagao para todas as pessoas.

e Faz parte dessa descri¢cao a distribuicdo dos 1.000 pontos pelos Fundamentos
e Temas, de acordo com a importancia de cada um para o
negocio, respeitando os maximos e minimos predeterminados para cada
Fundamento, mantendo 550 pontos para os Fundamentos de 1 a 7, e 450
pontos para o Fundamento 8.

e Apés a descricdo, € necessario preencher as Tabelas de Avaliagao, refletindo
sobre o grau de maturidade do sistema de gestao e seus resultados, mapeados

por meio dos 8 Fundamentos, considerando o ciclo PDCL.

Uma organizacdo em busca da exceléncia passa por etapas e diferentes niveis de
maturidade em seus processos. O caminho apresenta marcos relevantes que definem
os estagios de maturidade para o sistema de gestdo da organizagdo. A Figura 15
mostra esse caminho, representado na curva de evolugdo de maturidade e seus

respectivos estagios (FNQ, 2021).

Figura 15 - Evolugao e estagios de maturidade da gestao

MNIVEL DE MATURIDADE

o CLASSE
MUNDIAL

1 Excelente

2 Consolidado

3 Em
Desenvolvimento

4 Inicial

-
Ca

ESFORCO

Fonte: Fundacdo Nacional da Qualidade (2021)

1 Excelente: organizagbes com um sistema de gestdo bastante evoluido,
demonstrando exceléncia no desempenho, competitividade e pleno atendimento as

necessidades das partes interessadas.
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2 Consolidado: organizagdes num estagio robusto de evolugdo da gestéo,
demonstrando resultados, competitividade e atendimento as expectativas
das partes interessadas.

3 Em Desenvolvimento: organiza¢des cujo sistema de gestdo esta em evolugéo,
demonstrando competitividade e atendimento as expectativas de partes interessadas
em varios resultados.

4 Inicial: organizagdes em estagios iniciais de evolugao do seu sistema de gestéo e
comegando a medir e perceber melhorias nos seus resultados (FNQ, 2021).

2.2.8.2 Perfil da Organizacgéao

O Perfil da Organizagao serve para resumir o modelo de negdcio, visando delimitar o
escopo da avaliagdo e ajustar o Modelo de Exceléncia da Gestdao® (MEG) as
especificidades da empresa. Propicia uma visdo geral da organizagdo e inclui
informacdes sobre a natureza das atividades, propdsitos, partes interessadas e redes
de relacionamento, produtos, processos, concorréncia e ambiente competitivo,
histérico da busca da exceléncia, estrutura organizacional e grau de importancia de
cada Fundamento da Gest&o para Exceléncia para a organizagéo.

P1. Descrigdo da Organizagao (FNQ, 2021).

A) INSTITUICAO, PROPOSITOS E PORTE DA ORGANIZACAO
(1) Denominacéo simplificada da organizagao

(2) Forma de atuagéo

e Autarquia, 6rgdo publico, empresa de capital aberto, empresa de capital
fechado, fundacgao, instituto etc., ou unidade autbnoma de algum desses.

e |Informar a estrutura societaria, de mantenedores ou de governo, indicando
forma de controle (conselhos de acionistas, soécios, mantenedores,
instituidores, instancias de governo, diretoria corporativa ou outros).

(3) Data de instituigdo da organizagao

e Informar pequeno historico da origem da organizagdo, mencionando apenas
datas e fatos relevantes (fundagdo, criagdo, aquisigdes, fusoes,
desmembramentos, incorporagdes, separacdes, alteracdo de controle

acionario, troca do principal executivo etc.).
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(4) Descricao do negdcio
e Destacar a natureza atual das atividades da organizagdo ou atividade-fim
(missdo basica). Informar o setor de atuagcdo. Exemplos: construg&o civil,
montadora de automoéveis, servicos de saude, servicos de software, turismo,
terceiro setor, concessionaria de servigcos publicos, administracdo publica,
ensino particular.
(5) Informagdes sobre o porte da organizagao
e Usar informacgdes pertinentes ao setor. Exemplos: faturamento, numero de
clientes, numero de transagdes comerciais, quantidade de instalagdes,
volumes produzidos.
(6) Proposito ou Legado
e Apresentar os propositos organizacionais que exploram a elaboragdo e

comercializagao de produtos.

B) MODELO DE NEGOCIO
(1) Proposta de Valor
e Apresentar, de forma resumida, a proposta de valor da organizagao para seus
clientes.
(2) Principais produtos da organizagao
e Sumarizar os principais produtos produzidos e disponibilizados aos clientes,
relacionados diretamente a atividade-fim da organizagao.
(3) Processos da Cadeia de Valor
¢ Informar quais sao os processos e fornecer uma descricdo sucinta da finalidade
de cada um.
(4) Principais equipamentos, instalagdes e tecnologias, utilizados pela organizagéo
(5) Competéncias Essenciais

e Apresentar as principais competéncias essenciais da organizagao.

C) QUADRO RESUMO DE PARTES INTERESSADAS,
REDES DE ATUACAO E PARCEIROS
(1) Descricdo sucinta, na forma de quadro, das principais partes interessadas

(tradicionais e nao tradicionais), contendo as colunas:
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e Denominagdo da parte interessada, incluindo subdivisdes por tipo, quando
aplicavel

e Principais interlocutores ou representantes

e Principais necessidades e expectativas
(2) Descrigao sucinta, na forma de quadro, das principais redes em que a organizagao
atua ou que atuam dentro dela, contendo as colunas:

e Denominacao da rede

¢ Principais interlocutores ou representantes, quando existirem

e Principais propdsitos da rede

e Forma de atuacao da organizagao na rede
(3) Descrigao sucinta, na forma de quadro, dos principais parceiros, contendo as
colunas:

e Denominacao do parceiro

¢ Principais objetivos comuns associados

e Principais competéncias compartilhadas

D) DETALHES SOBRE PARTES INTERESSADAS
Informar, caso integrem o quadro de partes interessadas e na denominagao utilizada
pela organizagao, as seguintes partes interessadas:
(1) Socios, mantenedores ou instituidores
e Composicao da sociedade ou identificacdo dos membros mantenedores ou
instituidores da organizagéo.
e Denominagéao da instancia controladora imediata, integrante da administragao
a qual a organizagao se subordina.
(2) Forca de trabalho
e Composigao da forga de trabalho, incluindo quantidade de pessoas por regime
juridico de vinculo (empregados, servidores, voluntarios, cooperados,
empregados de terceiros sob a coordenacdo direta da organizagao,
temporarios, autbnomos, comissionados, socios ou outro regime).
¢ Informar os percentuais da forga de trabalho por nivel de escolaridade e de
chefia ou gerencial (FNQ, 2021).
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3) Clientes

Principais mercados-alvo nos ramos de atuagédo da organizagao e, caso haja,
principais segmentos desses mercados nos quais se encontram os cliente-alvo.
Incluir eventuais delimitagdes territoriais, estratégicas ou compulsérias, dos
mercados-alvo.

Denominacao dos principais tipos, caso existam, de clientes, em cada
segmento de mercado, e os principais produtos colocados. Exemplos de
denominagao de clientes: consumidores, usuarios, compradores, contratantes,
contribuintes, cidadao, sociedade — quando beneficiaria direta do produto — e
outros beneficiarios diretos dos produtos fornecidos.

Citar as organizagdes que atuam entre a organizagdo e seus clientes

(exemplos: distribuidores, revendedores ou representantes).

(4) Fornecedores

Denominacgao dos principais tipos de fornecedores que compdem a cadeia de
suprimento imediata da organizacdo. Quando aplicavel, incluir também a
sociedade, os proprios clientes e as unidades do mesmo controlador, sempre
que se tratar de fornecedores de importantes matérias-primas ou insumos
continuos, para a organizagéo realizar sua Miss&o. Citar os principais produtos,
matérias-primas e servigos por eles fornecidos, e os valores ou percentuais
aproximados de aquisi¢coes de cada tipo.

Eventuais particularidades e limitagdes no relacionamento com fornecedores.

(5) Sociedade

Denominagao dos principais 6rgaos reguladores do mercado ou setor em que
a organizagao atua.

Principais comunidades com as quais a organizagao se relaciona.

Mencionar os principais impactos negativos potenciais que os produtos,
processos e instalagbes da organizagdo causam na sociedade como um
todo e nas comunidades, desde o projeto até a disposicéao final.

Descrever os passivos ambientais da organizagao e sua situagdo, ou declarar
inexisténcia.

Informar a quantidade de estagiarios e aprendizes na organizagao.
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E) VALORES, PRINCIPIOS E DIRETRIZES ORGANIZACIONAIS
¢ Informar, resumidamente, os principais valores, principios éticos, diretrizes,
declaragcbes como Missao e Visdo, elementos da cultura ou quaisquer outras
informacdes que permitam entender o arcabougo que fundamenta a atuacao

da organizacgao.

P2. Concorréncia e Ambiente Competitivo (FNQ, 2021)

A) AMBIENTE COMPETITIVO

(1) Informar se ha algum tipo de concorréncia direta de produtos similares, fornecidos
por outras organizagoes, ou concorréncia indireta, por meio
da aquisicdo ou producdo de produtos ou solugdes equivalentes, por parte dos
clientes, em qualquer outra fonte alternativa que ndo seja a propria
organizagdo, para alcangar os mesmos beneficios. Citar as organizagdes
concorrentes e sua natureza (publica, privada, nacional ou internacional etc.).

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

(3) Citar os principais fatores que diferenciam a organizagao perante concorrentes ou
congéneres no setor.

(4) Principais mudancas que estdo ocorrendo no ambiente competitivo, que possam

afetar o mercado ou a natureza das atividades.

B) DESAFIOS ESTRATEGICOS

(1) Principais desafios ou barreiras em relagdo a manutengcdo ou ao aumento da
competitividade. Exemplos: alteragao da Missao ou abrangéncia de atuagéao, entrada
em novos mercados ou novos segmentos, mudangas de controle ou de estrutura de
gestao.

(2) Estabelecimento, ampliagdo ou reconfiguragdo de parcerias ou aliangas
estratégicas.

(3) Estagio da introdug&o de novas tecnologias importantes, incluindo as da gestéo.

P3. Aspectos Relevantes (FNQ, 2021)
(1) Requisitos legais e regulamentares no ambiente da organizagao, incluindo os

relativos a saude ocupacional, a segurangca e a prote¢cdo ambiental, e os
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que interferem ou restringem a gestdo econdémico-financeira e dos processos da
organizagao.

(2) Eventuais san¢des ou conflitos de qualquer natureza envolvendo obrigacdes de
fazer ou nao fazer, com decisdo pendente ou transitada em julgado imposta nos
ultimos trés anos, referentes aos requisitos legais, regulamentares, éticos, ambientais,
contratuais ou outros, declarando a inexisténcia, se for o caso.

(3) Outros aspectos peculiares da organizagao.

P4. Historico da Busca da Exceléncia (FNQ, 2021)
(1) Descrever a cronologia e os fatos mais relevantes da jornada da organizagao em

busca da exceléncia, principalmente nos ultimos 10 anos ou menos.

P5. Estrutura Organizacional (FNQ, 2021)

(1) Apresentar o organograma com 0s nomes dos responsaveis pelas areas,
processos ou fungcbes e quantidade de pessoas, informando o local de
lotagéo, se existir mais de um endereco de instalagéo.

(2) Incluir lista ou quadro com os nomes das principais equipes, temporarias ou
permanentes, formadas por pessoas de diferentes areas para apoiar, planejar

ou realizar a gestéao.

P6. Pontuacdes Maximas para a Organizagéo (FNQ, 2021)

Esta tabela visa adaptar o Modelo de Exceléncia da Gestdo® (MEG) a realidade da
organizacgao. Ela sera utilizada no Sistema de Avaliagao para determinar a pontuagéo
obtida pela organizacdo em cada Fundamento e Tema, em decorréncia da avaliagéo
dos fatores relativos a Processos e Resultados.

Ver anexo A referente ao modelo de Quadro de Fundamentos, Temas e Pontuagoes
(FNQ, 2021).

2.2.8.3 Sistema de Avaliagao
O Sistema de Avaliacdo visa determinar o nivel de maturidade da gestdo da
organizagdo para os Fundamentos e Temas agrupados em duas dimensdes: a

Dimensao Processos relacionada a sete Fundamentos, e a Dimensado Geracéo de
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Valor relacionada a um Fundamento. A avaliagao da Dimensao Processos é realizada

levando em conta as quatro etapas do PDCL (FNQ, 2021).

2.2.8.3.1 Dimensao PROCESSOS

Nessa dimensao sao avaliados os fatores agrupados nas quatro etapas - PLANEJAR,
REALIZAR, VERIFICAR e APRENDER - para cada um dos Fundamentos de 1 a 7.
PLANEJAR

Esses fatores referem-se a abordagem adotada pela organizagdo na concepg¢ao dos
processos propostos e no estabelecimento de padrées, considerando os requisitos
necessarios e incluindo eventuais particularidades, de forma adequada, proativa e
integrada, orientada para o alcance do propdsito pertinente.

REALIZAR

Esses fatores referem-se a implementacdo dos processos propostos, de forma
abrangente, continua e agil, atendendo aos padrdes estabelecidos, demonstrando o
alcance do proposito planejado.

VERIFICAR

Estes fatores referem-se a adocdo de monitoragcao sobre os processos estabelecidos,
na qual os padrdes, a eficiéncia e a eficacia sao controladas, com a finalidade de
avaliar o alcance do propésito planejado, sinalizando o progresso, o sucesso, 0s
problemas e as oportunidades de melhoria.

APRENDER

Esses fatores referem-se a incorporacao da experiéncia adquirida na execucao e
controle dos processos propostos, por meio do aperfeicoamento e inovacdo na
abordagem adotada pela organizagéo, buscando ajustar, alterar ou reformula-los para
o alcance do proposito planejado (FNQ, 2021).

2.2.8.3.2 Fatores de Avaliagado dos Processos
PLANEJAR (P)
ADEQUACAO: concepcdo dos processos, com o estabelecimento de padrdes,

objetivos e metas para o alcance do propésito pertinente.
PROATIVIDADE: capacidade da organizagao de antecipagao aos problemas, quando
da concepgéao dos processos, por meio dos padrdes, objetivos e metas para o alcance

do propdsito pertinente.
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INTEGRACAO: definida pela organizacdo quando da concepgdo dos processos,
considerando seu perfil, valores e principios organizacionais, padrdes, objetivos e
metas para o alcance do propdsito pertinente, o inter-relacionamento entre processos

€ a cooperacao entre areas e partes interessadas pertinentes.

REALIZAR (D)
ABRANGENCIA: escopo na implementagdo dos processos, considerando os padrdes,

objetivos e metas para a consecugéo do proposito pertinente, alcangando, conforme
necessario, areas, unidades, partes interessadas, produtos, segmentos, riscos, dentre
outros.

CONTINUIDADE: ciclos temporais demonstrados na constancia da execugédo dos
processos, por meio dos padrdes, objetivos e metas, como forma de alcangar o
propdsito pertinente.

AGILIDADE: capacidade de resposta dos processos em atender a eventuais
mudangas conjunturais ou das solicitagbes dos Fundamentos identificados no
planejamento, permitindo adaptagcdo dos padrdes, objetivos e metas, e tomada de

decisdo para alcancgar o proposito pertinente.

VERIFICAR (C)
CONTROLE DOS PADROES: métodos de controle identificados nos processos, como

forma de monitorar a correta execugao dos padrdes planejados para o alcance do

propdsito pertinente.

CONTROLE DA EFICIENCIA: métodos de controle identificados nos processos, como
forma de monitorar a adequada utilizagdo dos recursos planejados.

CONTROLE DA EFICACIA: métodos de controle identificados nos processos, como

forma de monitorar o alcance do propdsito pertinente.

APRENDER (L)
APERFEICOAMENTO: incorporagdo de melhorias produzidas nos processos, por

meio dos padrdes, objetivos e metas, resultante ou nao dos controles estabelecidos,
para o alcance da finalidade planejada.

INOVACAO: incorporagdo de melhorias produzidas nos processos, por meio dos
padrdes, objetivos e metas, resultante ou ndo dos controles estabelecidos, capazes
de mudar o patamar competitivo (FNQ, 2021).
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O cruzamento das etapas com os niveis de maturidade dos processos avaliados no

MEG é apresentado na Tabela 28.

Tabela 28 - Niveis de Maturidade dos Processos
NiVEIS DE MATURIDADE

Etapa Inicial Em desenvolvimento Consolidado Exceléncia

Existem padrdes Os padrdes estruturados sdo

Existem padr&es estruturados, . K
estruturados, mas com . suficientes, proativos e . .
. mas com lacunas importantes | suficientes, proativos e
P lacunas importantes . . . integrados, alcangando suas |,
quanto a proatividade ou a L integrados, alcangando suas
quanto ao alcance de sua finalidades.

integracdo. finalidades.
finalidade. integrag Pode haver pequenas lacunas. fnatt

Os padrdes estruturados sdo

A execugdo ocorre de acordo |A execugdo ocorre de

A execugdo ocorre, de . R ~
com os padr8es estabelecidos, acordo com os padrdes

forma geral, de acordo A execugdo é abrangente,

D N mas existem lacunas estabelecidos, mas podem ) L.
com os padrdes . . o continua e agil.
. importantes de abrangéncia |existir pequenas lacunas de
estabelecidos. o - L
ou continuidade ou agilidade. |agilidade.
Os controles monitoram os
Os controles . padrées e permitem a Os controles monitoram os
i i Os controles estabelecidos . . - .
estabelecidos monitoram | L. verificagdo da eficiéncia e padrdes e permitem a
C . . sdo suficientes para L L e oA
os padrdes ainda com R . eficacia, quando aplicavel. verificagdo da eficiéncia e
| monitoramento dos padr&es. e . L,
lacunas importantes. Podem existir pequenas eficacia, quando aplicavel.
lacunas.
O aprendizado é responsavel
i i , ; or melhorias de grande
As melhorias decorrem do O aprendizado é responsavel p e g
. , R ) importdncia para o Modelo de
O aperfeigoamento é processo de aprendizado ou |por melhorias de grande L. . ,
L . . . . Negdcio da organizagdo. Ha
pontual. controles estabelecidos, ainda importancia para o Modelo de . .
R L. . melhoria (inovagdo) que
com lacunas importantes. Negdcio da organizagdo.

mudou seu patamar
competitivo.

Fonte: Fundagdo Nacional da Qualidade (2021)

2.2.8.3.3 Dimensdo GERACAO DE VALOR

Nessa dimensdo sdo avaliados os fatores RELEVANCIA, MELHORIA,
COMPETITIVIDADE e COMPROMISSO para o Fundamento Geragao de Valor (FNQ,
2021).

RELEVANCIA

Esse fator refere-se a existéncia de um conjunto de resultados estratégicos e
operacionais esperados, demonstrados por indicadores correspondentes, suficientes
para avaliar a solicitacdo do Grupo de Resultados, considerando as estratificagdes
necessarias.

MELHORIA

Esse fator refere-se a demonstragdo de melhoria continua ou estabilizagdo em nivel

aceitavel, isto €&, em nivel suficientemente competitivo ou cumprindo
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compromissos com requisitos de parte interessada, ou ambos, de forma compativel
com as estratégias, considerando pelo menos os ultimos trés ciclos ou exercicios,
para os resultados estratégicos e operacionais esperados no Grupo de Resultados.
COMPETITIVIDADE

Esse fator refere-se a demonstragao, pelo menos no ultimo ciclo ou exercicio, de
niveis de desempenho equivalentes ou superiores a referenciais comparativos
pertinentes para os resultados estratégicos e operacionais no Grupo de Resultados,
comparaveis no setor ou no mercado.

COMPROMISSO

Esse fator refere-se a demonstragao, pelo menos no ultimo ciclo ou exercicio, de
alcance ou superagdo de niveis de desempenho ou de melhorias esperadas,
associados a requisitos de partes interessadas para os resultados estratégicos e

operacionais, no Grupo de Resultados, que expressem esses requisitos (FNQ, 2021).

2.2.8.4 Determinacao da Pontuagao
O método para a determinagao da pontuacédo apresenta uma diferenciagdo entre a

pontuagdo da Dimensao Processos e a Dimensao Geragao de Valor (FNQ, 2021).

2.2.8.4.1 Dimensdo PROCESSOS

O método para pontuagdo da Dimensédo Processos é constituido pelos seguintes
passos:

a. Selecionar na tabela relativa a cada Fundamento e respectivo Tema a indicacdo da
célula que melhor descreve o nivel de maturidade de cada processo para cada uma
das etapas do PDCL, considerando o descritivo dos Niveis de Maturidade e
respectivos Fatores de Avaliacdo, assim como as Restricbes indicadas no quadro
abaixo.

b. O nivel de maturidade de cada etapa do PDCL sera a média aritmética dos
percentuais selecionados para essa etapa.

c. O nivel de maturidade do Tema sera a média aritmética dos percentuais de cada
uma das etapas do PDCL.

d. A pontuagéo final do Tema sera o percentual do nivel de maturidade multiplicado
pela pontuagdo atribuida ao tema QUADRO DE FUNDAMENTOS, TEMAS E
PONTUACOES.
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e. A pontuacéo final do Fundamento sera o somatorio das pontuagdes dos respectivos
Temas (FNQ, 2021).

A Tabela 29 apresenta um exemplo do formulario de avaliagdo de fundamentos do

MEG, contendo a relacéo entre o Ciclo PDCL e os Niveis de Maturidade.

Tabela 29 - Exemplo de Ciclo PDCL / Niveis de Maturidade

FUNDAMENTO: PENSAMENTO SISTEMICO
TEMA: TOMADA DE DECISAO

PONTUAGAO ATRIBUIDA AO TEMA: 30 PONTOS

FUNDAMENTO, TEMA,
PROCESSO

PLANEJAR REALIZAR VERIFICAR APRENDER
o o o o
< = Q < = Q < z Q < z Q
SIolglzelel el le|efen S| |8|s|lemal.|2e]e
YRR YRR YRR Sl=135181]8§
o ) ) w ] o] = ) w o] ) ) w ) =3 —
s|z|8|8(8 o|z|2(2|8 s|=|8|2/8 ¢o|z|8|8|¢
< z |z | & ¢ z| 2| & ¢ z |z |3 < z | Z2| &
E 218 : 218 2 2|8 2 218
a a a8 a
w A 0 | 25| 50 | 75| 100 0] 25|50 75 | 100 0 | 25|50 | 75 |100 0 | 25| 50| 75100
< ,9,: B 0 | 25/50]| 75| 100 0 | 25| 50| 75100 0 | 25| 50 | 75 100 0 | 25| 50| 75| 100
2 8 C 0 |25)50| 75 | 100 0 | 25|50 75 | 100 0 | 25| 50 | 75 | 100 0 | 25| 50 | 75 | 100
w
go D 0 | 25|50 |75 100 0 | 25|50 75| 100 0 2550 |75 100 0 | 25|50| 75100
= E 0 |25 50| 75 | 100 0 | 25|50 75100 0 [25(50 | 75 100 0 | 25|50 75| 100
NiVEL DE MATURIDADE DE o o
CADA ETAPA DO PDCL(%) 60% 65% 65% 55%
NIVEL DE MATURIDADE DO o
TEMA (%) 61,25%
18,38

Fonte: Fundagdo Nacional da Qualidade (2021)

2.2.8.4.2 Dimensdo GERACAO DE VALOR
Para cada Grupo de Resultados, selecionar, em cada um dos fatores, a indicagédo que
melhor representa a posi¢cao da organizagao, considerando o Quadro Indicativo dos
Niveis de Maturidade abaixo, conforme descrito a seguir:
a. Escolher o Grupo de Resultados que se deseja avaliar.
b. Selecionar no Quadro Indicativo a melhor indicagdo do nivel de maturidade,
conforme a sequéncia:

e Selecionar a coluna que melhor representa o nivel de maturidade do conjunto

de resultados esperados (estratégicos e operacionais).
e Selecionar a Linha que melhor representa o nivel de maturidade para o

conjunto de resultados estratégicos.
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e A intersegédo dos dois eixos (coluna/linha) representara o nivel de maturidade
do fator.

c. Selecionar na Tabela 30, relativa a Geracéo de Valor, a célula que melhor descreve
o nivel de maturidade para cada um dos fatores do Grupo de Resultados que se esta
avaliando.
d. O nivel de maturidade do Grupo de Resultados sera a média aritmética dos
percentuais de cada um dos fatores de avaliagéo.
e. A pontuacao final do Grupo de Resultados sera o percentual do nivel de maturidade
multiplicado pela pontuacéo atribuida ao grupo no QUADRO DE FUNDAMENTOS,
TEMAS E PONTUACOES.
f. A pontuacao final do Fundamento sera o somatério das pontuagdes dos respectivos
Grupos de Resultados (FNQ, 2021).

Tabela 30 - Exemplo de Fatores e Resultados

FUNDAMENTO: GERAGAO DE VALOR
TEMA: GERAGAO DE RESULTADOS AMBIENTAIS

NOTA ATRIBUIDA AO GRUPO DE  30PONTOS
RESULTADOS:

FATORES (RESULTADOS)

RELEVANCIA MELHORIA COMPETIVIDADE COMPROMISSO

GERACAO
DEVALOR

PONTUAGAO DP GRUPO DE

NIVEL DE MATURIDADE DO GRUPO DE
RESULTADOS

RESULTADOS (%)

EM DESENVOLVIMENTO
EM DESENVOLVIMENTO
EM DESENVOLVIMENTO
EM DESENVOLVIMENTO

NENHUM
INICIAL
CONSOLIDADO
EXCELENTE
NENHUM
INICIAL
CONSOLIDADO
EXCELENTE
NENHUM
CONSOLIDADO
EXCELENTE
NENHUM
INICIAL
CONSOLIDADO
EXCELENTE

2. GERAGAO DE
RESULTADOS AMBIENTAIS | ° I » I 50 . 0 I » . » I

Fonte: Fundagdo Nacional da Qualidade (2021)
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56,25%

28,12

A Tabela 31 apresenta o quadro sobre a correlagcédo entre indicadores estratégicos e

operacionais com os niveis de maturidade do MEG.
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Tabela 31 - Quadro Indicativo dos Niveis de Maturidade

INDICADORES ESTRATEGICOS E OPERACIONAIS

QUASE TODOS OU TODOS
NENHUM PELO MENOS UM MUITOS (>30%) MAIORIA (>50%)
(>70%)
(%]
8 NENHUM NENHUM INICIAL INICIAL INICIAL INICIAL
G
& PELO MENOS UM INICIAL INICIAL & i
é DESENVOLVIMENTO  DESENVOLVIMENTO
o |-
9 EM
MUITOS (>30%) - INICIAL

m DESENVOLVIMENTO
o
8 MAIORIA (>50%) INICIAL M
< 5 DESENVOLVIMENTO
O
% QUASE TODOS OU T EM
= TODOS (>70%) ) DESENVOLVIMENTO

Fonte: Fundagao Nacional da Qualidade (2021)

2.2.8.5 Tabelas de Avaliagao

Ver anexo B referente ao questionario de Avaliagdo do Pensamento Sistémico (FNQ,
2021).

Ver anexo C1, C2 e C3 referente ao questionario de Avaliagdo do Compromisso com
as Partes Interessadas (FNQ, 2021).

Ver anexo D1 e D2 referente ao questionario de Avaliagdo do Aprendizado
Organizacional e Inovagao (FNQ, 2021)

Ver anexo E referente ao questionario de Avaliagao da Adaptabilidade (FNQ, 2021)
Ver anexo F1, F2 e F3 referente ao questionario de Avaliacdo da Lideranca
Transformadora (FNQ, 2021)

Ver anexo G1 e G2 referente ao questionario de Avaliagdo do Desenvolvimento
Sustentavel (FNQ, 2021)

Ver anexo H1 e H2 referente ao questionario de Avaliacdo do Orientacdo por
Processos (FNQ, 2021)

Ver anexo | referente ao questionario de Avaliagdo do Geragéo de Valor (FNQ, 2021)

2.2.9 Faixas de Pontuacao Global

As faixas de pontuagao global sdo um indicativo do nivel de maturidade alcangado
pela gestdo de uma organizagdo. A soma da pontuag&o dos oito Fundamentos gera a
pontuacgdo global da organizagao, que se enquadra em uma das faixas, conforme os
anexos J1, J2, J3 e J4 (FNQ, 2021). A Tabela 32 apresenta os valores da somatéria

da pontuacao final, relacionando a sua faixa de pontuacgao e o nivel de maturidade.
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Tabela 32 — Pontuacao Final, Faixa de Pontua e Nivel de Maturidade

PONTUACAO FAIXA DE NiVEL DE
FINAL PONTUACAO MATURIDADE
1251- 1400 9 EXCELENTE
1101 - 1250 8
951 - 1100 7
801 - 950 6 CONSOLIDADO
701 - 850 5
551 - 700 a4 EM
401 - 550 3 DESENVOLVIMENTO
251- 400 2 INICIAL
0- 250 1

Fonte: Fundagdo Nacional da Qualidade (2021)

2.2.10 Como implementar o MEG
Uma organizacao que esta em busca da exceléncia da gestdo pode adotar o Modelo
de Exceléncia da Gestao® (MEG) para alcancgar seu objetivo. Ao implementar o MEG,

a organizagao é instigada a aperfeigcoar seu sistema de gestdo e buscar resultados
melhores (FNQ, 2021).

Utilizando o MEG como referéncia, uma organizagao pode implantar um programa de
melhoria por meio de autoavaliagbes, obtendo um profundo diagndstico do sistema de
gestdo, seguida de planos de melhoria, além de poder se candidatar ao Prémio
Nacional da Qualidade (PNQ).

Na Figura 16, tem-se as etapas que a organizagdo deve seguir para implementar o
Modelo de Exceléncia da Gestao® (MEG) e realizar a sua autoavaliagdo (FNQ, 2021).
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Figura 16 - Etapas para implementar o MEG com Autoavaliacao

——

Fonte: Fundagdo Nacional da Qualidade (2021)

2.3 Fundacgao Nacional da Qualidade

Criada em 11 de outubro de 1991, a FNQ é uma organiza¢ao nao governamental, sem
fins lucrativos, que foi fundada por um grupo formado por representantes de 39
organizagdes publicas e privadas (FNQ, 2021).

De acordo com sua propria definicdo, a missdo da fundagao é: “Estimular e apoiar as
organizagdes brasileiras para o desenvolvimento e a evolugdo de sua gestdo, por

meio da disseminagédo dos Fundamentos e Critérios de Exceléncia (FNQ, 2021).

A Fundacao Nacional da Qualidade € um centro brasileiro de estudo, debate e
irradiagdo de conhecimento sobre exceléncia em gestdo. Para ela, as organizagbes
sdo sistemas vivos integrantes de ecossistemas, que necessitam entender e exercitar

os principios da identidade empresarial e do atual cenario do mercado (FNQ, 2021).

Ao longo desses anos de atuacao, a FNQ passou a mobilizar esforgos no sentido de
se tornar um centro de referéncia de Classe Mundial sobre Exceléncia em Gestao.
Por esse motivo, busca essencialmente por meio da transformagéo do conjunto de

empresas e entidades em uma verdadeira rede dindmica e aberta, empenhada em
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estudo, desenvolvimento, intercambio e irradiacdo da extraordinaria base de

conhecimento retido por essas organizagdes (FNQ, 2021).

Além disso, para a FNQ (2021), “a exceléncia em uma organizagao esta relacionada
a sua capacidade de perseguir seus propositos, em completa harmonia com os
complexos ecossistemas com os quais interage e dos quais depende”. Mantendo
assim, o compromisso de aperfeigoar-se e renovar sua missao constantemente, de
forma a acompanhar as mudancgas globais e impulsionar o desenvolvimento das

empresas e do Pais como um todo.

2.3.1 Prémios da Qualidade

2.3.1.1 Prémio Nacional da Qualidade

O Prémio Nacional da Qualidade (PNQ), concedido pela FNQ desde o ano de 1992,
€ um prémio que é dado sob forma de troféu, com o intuito de promover a melhoria na
qualidade de gestdo e o aumento da competitividade das organizagbes. Tem como
objetivo selecionar as empresas que se destacam pela sua exceléncia em gestéo,
ressaltando os principais pontos fortes e as oportunidades de melhoria que as

mesmas devem tomar para destacar-se cada vez mais (FNQ, 2021).

Esse Prémio busca oferecer, além do amplo entendimento dos requisitos necessarios
para se alcancar a exceléncia do desempenho e, portanto, a melhoria da
competitividade, a ampla troca de informacbes sobre os métodos e sistemas de
gestdo que alcangaram sucesso e sobre os beneficios decorrentes da utilizagcéao
dessas estratégias (FNQ, 2021).

A empresa candidata ao Prémio deve elaborar um relatério préprio, baseado em
evidéncias fundamentadas, visando demonstrar o atendimento a cada critério do
Prémio e seus desdobramentos. Neste momento, € possivel visualizar todas as
praticas de gestdo que a organizagdo possui quanto ao enfoque, aplicagédo e

resultados, frente aos critérios de exceléncia (FNQ, 2021).

Um ponto diferencial do PNQ é que ndo existe concorréncia na disputa de vagas na
premiagdo. Para ser considerada premiada ou finalista, a organizagdo deve atingir
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padrées minimos em cada um dos oito critérios, por isso constata-se que a quantidade

de empresas premiadas ou finalista varia a cada ano (FNQ, 2021).

A partir de 2015, existem quatros formas de reconhecimento desse prémio: (FNQ,
2021).
1. Summa cum laude - categoria de reconhecimento agraciara a organizagao que

alcancar o patamar de premiada, por trés anos consecutivos;

2. Premiada - organizacdo que se candidatou ao PNQ e, consequentemente,
submeteu-se a um processo de avaliagdo, atendendo de forma harmdnica e
balanceada a todos os Fundamentos da Exceléncia, avaliados pelos Critérios de
Exceléncia, demonstrando excepcionais resultados no desempenho de sua gestao,
podendo ser considerada como referencial de exceléncia em quase todas as praticas

e resultados;

3. Finalista - organizagcdo que se candidatou ao PNQ e, consequentemente,
submeteu-se a um processo de avaliagdo, atendendo de forma harmdnica e
balanceada a maioria dos Fundamentos da Exceléncia avaliados pelos Critérios de
Exceléncia, demonstrando bons resultados no desempenho de sua gestao, podendo

ser considerada como referencial de exceléncia em muitas praticas e resultados.

4. Destaque por Critério - organizacdo que se candidatou ao PNQ e,
consequentemente, submeteu-se a um processo de avaliacdo, apresentando
destaque no atendimento a um determinado critério, evidenciado por meio da
pontuacdo e do atendimento harménico e balanceado daqueles itens. Para receber
esse reconhecimento, a organizagao deve ainda atender aos seguintes pré-requisitos:
* Alcancgar, no minimo, 70% da pontuagao do critério;

 Apresentar resultados consistentes associados ao Critério de destaque;

» Obter, ap0s ser visitada, uma pontuacdo global, no minimo, equivalente a faixa 5,
que é de 60 pontos (FNQ, 2021).

Sendo assim, pode-se afirmar que o Prémio Nacional da Qualidade estimula a
melhoria da qualidade do produto e de servigos através da gestdo do desempenho,

aumentando a competitividade e o reconhecimento, ampliando dessa maneira, a
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imagem e a reputagdo da organizagao internacionalmente, bem como o
desenvolvimento de meios de processos que conduzem a uma melhoria de qualidade

de vida sempre focado na exceléncia (FNQ, 2021).

O Prémio Nacional da Qualidade tem como referéncia o Modelo de Exceléncia da
Gestao® (MEG), cuja caracteristica mais importante ¢ a de ser um modelo sistémico,
reconhecido internacionalmente, que possibilita aos gestores uma nova perspectiva
acerca da conquista de alto padréao de qualidade nos processos referentes ao alcance
das metas administrativas (FNQ, 2021).

2.3.2 Empresas Melhores em Gestao — FNQ

Realizado anualmente, o processo de avaliagdo Melhores em Gestdao premia
empresas nivel classe mundial e ocupa uma posicao central na missdo da FNQ, de
estimular e apoiar as organizagdes para o desenvolvimento e a evolugdo de sua
gestao, por meio da disseminagao dos Fundamentos da Gestéo para Exceléncia, para
que se tornem sustentaveis, cooperativas e gerem valor para a sociedade (FNQ,
2021).

Apds 25 edigdes, o Prémio Nacional da Qualidade (PNQ) foi remodelado, em 2017, e
da origem ao “Melhores em Gestdo”, reconhecimento maximo a gestdo para

exceléncia das organizagdes no Brasil (FNQ, 2021).

2.3.3 Indicador Nacional da Maturidade da Gestao do FNQ

Criado em 2011 pela FNQ, esse indicador permite avaliar a evolugao da qualidade da
gestao das organizagdes, bem como identificar as tendéncias, os pontos fortes e as
oportunidades de melhoria (FNQ, 2021).

Segundo a FNQ (2021), o indicador serve para as organizagbes terem como
referéncia o nivel de maturidade de sua gestdo em relagdo as demais empresas
brasileiras que se submetem a prémios que utilizam o MEG como referéncia, além de

demonstrar um resultado que certamente tem grande contribuicdo da FNQ.

De acordo com a FNQ (2021) o indicador da FNQ, que mede o nivel de aderéncia das

organizagodes aos Critérios do Modelo de Exceléncia (MEG) revelou que as candidatas
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ao ciclo 2021 do Prémio Nacional da Qualidade (PNQ) avangam nas boas praticas da

gestao e colhem bons resultados, apesar do cenario econdmico de baixo crescimento.

Tendo como base o e-book da FNQ (2021), o INMG ¢é dividido em 4 niveis de
abrangéncia, de acordo com a faixa de pontuagédo no Ciclo do Prémio Nacional da

Qualidade e conforme a Tabela 33.

Tabela 33 - Niveis de Abrangéncia do INMG

INMG Exceléncia: Representa o nivel mediano de aderéncia ao critério de 1000 pontos
utilizado no PNQ. S&o consideradas para composi¢do do indice de todas as organizagoes
elegiveis ao Prémio, tendo chegado a etapa visita ou néo.

INMG Rumo a Exceléncia: Representa o nivel mediano de aderéncia ao critério de 500
pontos dos prémios setoriais e regionais que utilizam o MEG como base. Sdo consideradas
para a composicao do indice todas as organizacgdes elegiveis concorrentes aos prémios, tendo
chegado a etapa de visita ou ndo.

INMG Compromisso com a Exceléncia: Representa o nivel mediano de aderéncia ao critério
de 250 pontos dos prémios setoriais que utilizam o MEG como base. Sdo consideradas para
a composigcado do indice todas as organizagdes elegiveis concorrentes aos prémios, tendo
chegado a etapa de visita ou nao.

INMG Primeiros Passos: Representa o nivel mediano de aderéncia ao critério do Prémio
MPE do Brasil e ao critério de 125 pontos dos prémios setoriais e regionais. Sdo consideradas
para a composi¢ao do indice todas as micro e pequenas empresas participantes do processo
de avaliacéo, incluindo aquelas que participaram somente da etapa de autoavaliagao.

Fonte: Fundagdo Nacional da Qualidade (2021)

2.4 Indicadores de Desempenho

A medicdo de desempenho adquiriu papel fundamental dentro das organizagdes, as
ultimas décadas. Fornecendo informagdes cruciais para o bom gerenciamento das
atividades organizacionais mesmo estando alicergada, historicamente, na
contabilidade e aplicada, principalmente, no processo de manufatura. Indicadores
como retorno sobre o investimento, custo de mé&o-de-obra, custos de processos,
custos de materiais, entre outros foram os primeiros indicadores utilizados (Daft,
2003).

Contudo, a partir dos anos 90, as ferramentas convencionais de avaliagdo de
desempenho passaram a ser substituidas por novas formas de medigao (Daft, 2003).
A explicacdo para esse interesse pode estar nas mudancas ocorridas no ambiente
organizacional e que nao permite mais utilizar os mesmos sistemas de medigcéo de

desempenho.
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Soma-se a isso o fato de a nogdo do desempenho organizacional ter evoluido ao longo
do tempo, para acompanhar as mudangas, tecnoldgicas, sociais, econdémicas,
ambientais. A partir disso, novas abordagens de medi¢cdo de desempenho aparecem
relacionadas aos objetivos estratégicos da empresa, além de ter sido incorporado, em
um contexto de desenvolvimento sustentavel, indicadores que medem impactos do

negocio para as geragdes futuras (Neely et al, 2002).

De acordo com a Ghalayini e Noble (1996), a literatura sobre medidas de desempenho
evoluiram através de duas fases. A primeira fase comecou no final de 1880 e é
conhecida como a contabilidade de custos. A segunda fase teve inicio apés 1980, e
tentou apresentar um sistema equilibrado e integrado de indicadores de desempenho
(Gomes et al, 2004).

Durante a primeira fase com uma concentragao em recursos financeiros, a abordagem
foi criticada por privilegiar medidas de curto prazo e ndo para medir e integrar todos
os fatores criticos para o sucesso empresarial (Kaplan; Norton, 1997). Em 1980, a
"produtividade" foi substituida por "desempenho", pois os critérios do paradigma da

produtividade foram incapazes de satisfazer as varias partes interessadas.

O sistema de indicadores de desempenho é considerado um processo de gestdo que
estabelece, fixa e difunde conhecimentos por meio da identificagdo, organizacéo,
mensuragao e integragcdo dos aspectos necessarios e satisfatérios para medir e
gerenciar o desempenho dos objetivos estratégicos de uma determinada empresa
(Ensslin; Lima, 2008).

A medicao de desempenho em si ndo melhora o desempenho, mas traz alguns efeitos
benéficos, pois as prioridades sdo comunicadas, os resultados medidos séo,
frequentemente, relacionados a recompensas e medigao torna o progresso explicito.
Para Sink e Tutle (1993), a medicao € o processo pelo qual se decide medir e fazer a
coleta, acompanhamento e analise dos dados. O principal objetivo € melhorar o
desempenho da empresa. Medir com o propdsito de melhorar o desempenho
empresarial é responder para a equipe gerencial por que a organizagao consegue
obter tal resultado e possibilitar a todos uma reflexdo sobre como e onde melhorar.
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Os indicadores de desempenho devem ser derivados da estratégia, serem simples de
entender, fornecer feedback rapido e preciso. Refletir o processo de negdcio, ou seja,
tanto o fornecedor como o cliente devem ser envolvidos na definicdo da medida.
Precisam ter relevéncia, claramente definidas, focar na melhoria, ter propdsito
explicito e usar os dados que sdao automaticamente coletados como parte de um

processo (Garengo, 2005).

Destaca-se que um sistema de mensuracao de desempenho, para obter resultados
favoraveis, precisa definir categorias de medicdo. Os modelos encontrados na
literatura de gestao apresentam, com mais frequéncia, as seguintes categorias de
indicadores (financeiros, clientes, processos internos, pessoas, stakeholders,
econdmico, social, ambiental, ativos intangiveis, capital intelectual) (Kaplan; Norton,
1997).

A revisdo de bibliografia indica algumas classificagdes para os indicadores relativos
ao nivel de agregacao. Segundo Tironi et. al. (1991), os niveis de setorizagdo dos
indicadores sdo determinados em fungao do processo ou do produto e dos niveis de
controle e avaliacdo existentes. Assim, conforme as necessidades de informagao da
empresa e a sua estrutura de organizagao e decisdo, as medidas de desempenho

podem estar agregadas de diferentes maneiras.

Os indicadores podem ser agregados em indicadores de desempenho especificos e
indicadores de desempenho global. Os indicadores de desempenho especificos
fornecem informagdes para o gerenciamento da empresa e de seus processos
individuais. Esses indicadores estdo relacionados as estratégias e as atividades
especificas da empresa, nesse sentido, as informacdes fornecidas sao utilizadas para
o planejamento, controle e melhoria continua das estratégias e dos processos
(Lantelme, 1994).

Os indicadores de desempenho globais possuem um carater mais agregado e visam
a demonstrar o desempenho de uma empresa ou setor em relacdo ao ambiente em
que se insere e, portanto, tem um carater mais homogéneo para permitir a

comparagao. Esses indicadores podem ser voltados a empresa ou podem ser

setoriais, para avaliar o desempenho do setor como um todo (Lantelme, 1994).
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Os indicadores podem classificados em indicadores estratégicos ou gerenciais, os
quais sdo estabelecidos com o objetivo de acompanhar e impulsionar a implantagéo
de estratégias, e indicadores operacionais, que sédo estabelecidos em fungdo dos
objetivos e tarefas desenvolvidas dentro de cada processo, devendo ser coerentes

com objetivos e estratégias adotadas pela empresa (Oliveira, 1995).

Ha uma diferenciag¢ao entre indicadores de qualidade e de produtividade: o indicador
de qualidade esta relacionado a medi¢cao da eficacia da empresa em atender as
necessidades dos clientes, enquanto o indicador de produtividade representa a
eficacia do processo na obtencido dos resultados esperados. Entretanto, também
destaca que n&o ha distingdes rigidas entre esses indicadores, pois a adogdo de um
conceito mais amplo da qualidade pode englobar também a melhoria da produtividade
(Lantelme, 1994).

Os indicadores também podem ser classificados em indicador de produto, o qual
avalia se as caracteristicas dos produtos atendem aos requisitos do cliente
previamente estabelecidos e em indicador de processo, o0 qual avalia se as
caracteristicas dos processos atendem as necessidades dos clientes. Esta
classificagao € utilizada para dar a empresa uma melhor visdo de como integrar os
indicadores ao gerenciamento de seus processos e que a distingdo entre um indicador
de produto e de processo deve ser feita considerando-se individualmente os diferentes

processos a serem avaliados (Hronec, 1994 e Lantelme, 2001).

A Figura 17 apresenta os tipos de indicadores de desempenho os quais as empresas

podem utilizar.
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Figura 17 - Classificagdo dos Indicadores de Desempenho

Classificacao dos Indicadores

ESTRATEGICOS

QUALIDADE

CAPACIDADE

PRODUTIVIDADE

Fonte: Lantelme (2001)

Pode-se observar que a diferenca entre as classificacdes dos indicadores refere-se,
essencialmente, a finalidade das informacdes para os usuarios, na medida em que
existem diferentes angulos de visdo para essas medidas. Desse modo, para este
trabalho serdao adotados indicadores de desempenho especificos, com a finalidade de
analisar o Sistema de Gestao da Qualidade da empresa e realizando as comparagoes
dos resultados antes e depois da implementagcdo do MEG (Lantelme, 2001).

As classificagdes a serem utilizadas sao as seguintes:
a) Indicadores Estratégicos e Operacionais: para vinculagdo desses indicadores
com as estratégias da empresa.
b) Indicadores de Produto e de Processo: para vincular a avaliagcédo do

desempenho do produto ou do processo gerencial (Lantelme, 2001).

2.5 Satisfacao dos Clientes

Segundo as normas de Sistema de Gestdo da Qualidade a ABNT NBR /SO
9001:2015, a organizagdo deve monitorar a percepgéo de clientes do grau em que
suas necessidades e expectativas foram atendidas, essa atividade esta relacionada

ao atendimento do requisito normativo de “Foco no Cliente”, que é de
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responsabilidade da alta direcido das empresas, para qual demonstra a sua lideranca
e comprometimento com esse principio e deve estar orientado sempre para a melhoria

continua da satisfacdo do cliente.

A organizacdo deve determinar os métodos para obter, monitorar e analisar
criticamente essa informacdo. Podem ser exemplos de monitoramento das
percepcdes de cliente podem incluir pesquisas com o cliente, retroalimentacdo do
cliente sobre produtos ou servigos entregues, reunides com clientes, analise de
participagdo de mercado, elogios, pleitos de garantia e relatérios de distribuidor (/SO
9001, 2015).

As informagdes a serem monitoradas e utilizadas para a avaliagado da satisfagao do
cliente devem incluir, mas nao se limitando a conformidade de produtos e servicos,
desempenho de entrega no prazo, reclamagdes de clientes e solicitagbes de agdes
corretivas. A organizagao deve desenvolver e implementar planos para a melhoria da
satisfacdo do cliente que abordem deficiéncias identificadas por estas avaliagdes, e
avaliar a eficacia dos resultados (/SO 9001, 2015).

As informacdes sobre os niveis de satisfagdo dos clientes constituem uma das
maiores prioridades de gestdo nas empresas comprometidas com qualidade de seus
produtos e servigos e, por conseguinte, com os resultados alcangados junto a seus
clientes. Intimamente ligada aos processos de qualidade, que fortalecem a
competitividade das empresas, a pesquisa sobre a satisfacdo de clientes insere-se

entre os preé requisitos que sustentam agdes eficazes de marketing (/SO 9001, 2015).

O estreito relacionamento entre marketing e qualidade evidencia-se a partir dos
préprios conceitos de qualidade total. Kaoru Ishikawa (1971), um dos autores
pioneiros na area da qualidade total, popularizou a maxima de que “o marketing é a
porta de entrada e de saida da qualidade”.

A pesquisa de satisfacdao de clientes, segundo Evrard (1994), exibe dois marcos
histéricos: 0 més de abril de 1976, quando ocorreu em Chicago a primeira conferéncia
especializada sobre o tema, com o apoio do Marketing Science Institute e da National

Science Foundation. Foi na década de 80, no entanto, que se deram os avangos mais
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significativos, tanto no nivel macro quanto no nivel micro. O nivel macro refere-se aos
estudos voltados as comparagdes intersetoriais das relacdes entre a satisfacdo dos
consumidores e a estrutura dos mercados, fornecendo subsidios para a propria
formulacdo de politicas publicas. Destacam-se aqui, principalmente, os trabalhos dos
pesquisadores da Universidade de Michigan (Ann Arbor), comandados pelo Professor
Claes Fornell. O nivel micro, por seu turno, volta-se para os interesses das empresas

no conhecimento da satisfacdo de seus clientes.

O crescimento desses interesses deveu-se, com maior intensidade a partir dos anos
80, a consciéncia de que a satisfacdo dos clientes € uma variavel-chave de seus
comportamentos posteriores (recompra, lealdade, propaganda boca-a-boca favoravel
etc) e, também, pelo impulso dos programas de qualidade total, em que a satisfacéo

dos clientes representa a faceta de marketing (Evrard, 1994).

A satisfagao do cliente possui dois conceitos essenciais: satisfagao especifica em uma
transagéo e satisfagdo acumulada (Boulding et al., 1993).

De modo geral Kotler (1998) afirma que, um cliente procura entre os produtos e
servicos oferecidos, aquele que lhe oferece o maior valor. Nos limites de seus
esforcos, de sua informagao, de sua mobilidade e de sua renda, procura maximizar
esse valor. Quando o produto adquirido entrega efetivamente o valor que o cliente
procurava, nasce a satisfacdo. Assim, para o autor, satisfacdo € o sentimento de
prazer resultante da comparacédo do desempenho esperado pelo produto ou servico

em relagao as suas expectativas.

Também a satisfacdo € fungcdo do desempenho percebido e das expectativas. Se o
desempenho atender as expectativas, o cliente esta satisfeito e se excedé-las estara
altamente satisfeito ou encantado. Ainda segundo Kotler (1998), o cliente cria suas
expectativas a partir de experiéncias passadas, contatos com outros clientes e das
promessas dos vendedores e da propaganda. Se as promessas veiculadas forem

desproporcionais, a decepcéao é provavel.
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Pesquisas realizadas por Cronin e Taylor (1992) revelaram que a satisfagao age como
uma fungao intermediaria entre percepcdes de qualidade anteriores, contribuindo para

a percepcgao atual do cliente sobre a qualidade de produtos e servigos.

Estes autores demonstraram que a satisfacdo tem uma forte correlagcdo com a
intencdo de compra e que a qualidade percebida tem uma correlagao inferior, também
afirmam que clientes ndo necessariamente compram os produtos e servigos de alta
qualidade percebida, mas aqueles que proporcionam e disponibilidade podem

melhorar a satisfagcdo ndo exercendo influéncia sobre a qualidade percebida.

Em relacdo a natureza da insatisfacdo Giese e Cote (2000), comentam que a
insatisfacdo € considerada o oposto bipolar da satisfagcdo, e argumentaram que
consumidores podem estar satisfeitos com alguns aspectos de um produto ou servigo

e insatisfeitos com outros.

O tratamento e analise critica das informagdes sobre o grau de Satisfagao dos Clientes
sdo de fundamental importadncia para a melhoria da imagem da empresa, para a
manutengado do mercado e para a consolidagao da pratica dessa avaliagao (Carpinetti
e Gerolamo, 2016).
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3 METODOLOGIA

O presente capitulo apresenta os procedimentos metodolégicos utilizados ao longo
da elaboragcdo desse estudo. Expde a classificacdo da pesquisa, as fases de
desenvolvimento do trabalho e os procedimentos utilizados para a revisédo da literatura
e coleta de dados.

O método qualitativo foi escolhido como abordagem para a realizagdo deste estudo.
Optou-se por este método porque na pesquisa qualitativa permitiu-se entender como
as coisas acontecem. Houve a busca de um envolvimento entre o pesquisador, o fato
e 0 ambiente em estudo (ARAUJO; GOMES, 2005).

Com relagéo aos objetivos da pesquisa, caracteriza-se como pesquisa exploratoria, a
qual tem por finalidade obter informagdes de um determinado assunto, visando
proporcionar maior familiaridade com o problema, de modo que neste trabalho foi feita
uma exploragdo bibliografica de materiais publicados com temas relacionados
diretamente a gestdo da qualidade, dessa forma orientando a formulacéo da hipotese
levantada.

O estudo de caso tem como principal caracteristica o estudo aprofundado sobre algum
objeto, de forma que possibilite conhecer profundamente o objeto em estudo, tarefa
que se torna dificil quando aplicada outro tipo de delineamento. O estudo de caso
possibilita explorar a vida real, descrever situacdées do contexto onde esta sendo
realizado o estudo e também explica algum fenémeno de forma complexa (GIL, 1999).
De acordo com Ventura (2007), o estudo de caso apresenta algumas vantagens
importantes, sendo elas: possibilita novas descobertas, ressalta as dimensdes do
problema em estudo e permite realizar uma analise profunda do problema.

Assim a aplicagao do método de estudo de caso, se desenvolveu da seguinte maneira:
a) Definigao e planejamento: consolidagéo da teoria levantada na etapa de priorizagéo
do presente trabalho, utilizagdo do caso da empresa avaliada de acordo com o MEG
21 e levantamento de dados a partir dos relatérios de avaliacdo da maturidade da
gestao dos casos selecionados;

b) Preparacéo, coleta e analise: cruzamento dos dados obtidos dos relatérios com a
teoria levantada e apresentacao do diagndstico obtido;

c) Andlise e conclusao: conclusao dos fatos observados e apresentados a partir do

cruzamento dos diagndsticos extraidos da analise dos estudos de caso.
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Os resultados alcancados durante a implantacao desse método sdo descritos na

sessao na Tabela 34.

Tabela 34 - Fases da Dissertacao

ETAPAS

OBJETIVOS

METODOS UTILIZADOS

RESULTADO

Levantamento os conceitos relacionados a
gestdo da qualidade por meio da exploragéo
bibliografica utilizando dissertagcbes, artigos e
teses encontradas em bases como: Biblioteca

(Capitulo 2 — Revisdo

Bibliografica)

relevancia dos
pacotes de aplicacao;

entre um e dois anos na area da qualidade, e que
participou de avaliagbes de maturidade com o
Modelo Exceléncia da Gestao® da 212 edigao;

g Digital da UNITAU. Scielo 6 G le Acadami Lista dos fundamentos com

10 Igital da » OClelo e boogle Academico. | geys respectivos processos

g Estruturar pacotes de ) . B . ' e pontuacdes maximas.

£ aplicagdo com os A exploragéo bibliografica por meio de livros

° processos do Modelo | relacionados ao tema, pesquisa nos E-books do

€ Exceléncia da site da Fundagdo Nacional da Qualidade e a

™ Gestéao®; utilizagdo do Guia de referéncia da gestao para

3 exceléncia (212 edig&o);

o

'& Listagem dos fundamentos do MEG 21, com

& seus respectivos processos e pontuacdes

'g (utilizagdo da Equagéo 1);

2

(o]

- o Profissional da area, com tempo de experiéncia | Pesos relativos a interacao
Identificar a

dos processos com o0s
pacotes de aplicacao.

o

'& Priorizar o uso dos Interagdes entre os pacotes
N pacotes de aplicagdo | Relagéo entre os oito fundamentos do MEG de aplicagao e
'g com base nos (necessidade) com os pacotes de aplicagéo fundamentos, classificagéo
= fundamentos e seus | (técnicas); de importancia dos pacotes
2‘ respectivos pesos; de aplicagéo.

N

(o]

@

o lg Analisar a empresa Estudo de caso; Avaliacio da briorizacéo
2 o submetida a Avaliagdo do MEG (212 edig&o); durante os ¢ P ¢
T © L . com o estudo de caso da
o= avaliagdo da anos de 2021 e 2022; empresa avaliada na
T g maturidade da gestéo | Anadlise de resultados das avaliagdes das pre =

2 < . . . maturidade da gestéo.

s da qualidade; empresas;

11}

©

™

Para o melhor entendimento da realizagdo do trabalho foi criado fluxograma
representado na Figura 18, em que € apresentada a primeira atividade do trabalho
(Definigao do escopo do trabalho) até sua ultima atividade (Conclusdes obtidas a partir

dos resultados).
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Figura 18 - Fluxograma de realizacdo do trabalho

»

Assim a partir da execugao das atividades e das metodologias descritas anteriormente
foi possivel a execugdo dos resultados que serdo apresentados e analisados no

capitulo 4.
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Este capitulo apresenta e descreve como foram obtidos os resultados decorrentes da
metodologia apresentada na sessdo anterior e as discussbes obtidas pela revisao
bibliografica apresentada.

Conforme descrito foram avaliados os processos do Sistema de Gestao da Qualidade
da empresa representando cada area da mesma. Todos os funcionarios da area da
Qualidade sao capacitados no Modelo de Exceléncia da Gestao® (MEG) e conhecem
sua aplicagao. Desta forma os dados coletados se tornam ainda mais confiaveis.
Através da pesquisa foi possivel perceber o nivel de gestdo atual da empresa,
segundo as exigéncias do MEG, ficando claro através da pontuac&o obtida. Também
foi possivel identificar pontos fortes e oportunidades de melhoria da gestdo atual,

sendo esses discutidos nos proximos topicos do trabalho.

Para a adocdo do Modelo de Exceléncia da Gestdo — MEG, foi necessario a
reestruturacdo do Sistema de Gestdo da Qualidade - SGQ, implantado, com o
direcionamento para atender a todos os requisitos da norma AS 9100D:2016, obtendo
assim a sua certificagao e possibilitando a aderéncia com os fundamentos do MEG, a
adog¢ao do MEG no sistema de gestédo levara a empresa a se igualar as melhores
empresas de gestdo com exceléncia no mercado nacional e até mesmo no mercado

internacional.

A reestruturagdo do SGQ comecgou em 2020 e teve seu encerramento em meados
2021 com a obtencdo da certificacdo e com a realizagdo da primeira medigao da
maturidade do SGQ, de acordo com os fundamentos do MEG, o processo de
reestruturacao passa a ser um processo de melhoria continua do SGQ, possibilitando
assim a realizagcao de uma nova medi¢cao de maturidade do Sistema em meados de
2022.

Nos proximos tépicos serao descritas todas as informacgdes relevantes para o

funcionamento do SGQ e alinhamento com o MEG.
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4.1 Sistema de Gestao da Qualidade

4.1.1 Contextualizacdo da empresa e do SGQ

A empresa analisada, de acordo com a sua filosofia de trabalho, sempre preocupada
em oferecer produtos e servicos de acordo com as expectativas e necessidades de
seus Clientes, desenvolveu seu Sistema de Gestdo da Qualidade, tendo como
objetivo o estabelecimento de diretrizes basicas para orientar a concepgéo,
implantagdo, manutencéo e aprimoramento do SGQ, orientados pela na Politica da
Qualidade da empresa e pelas normas NBR /SO 9001:2015 e AS 9100D:2016. As
diretrizes estabelecidas, sao rigorosamente seguidas por todos colaboradores da

empresa em suas atividades diarias.

As constantes e rapidas mudangas tecnolégicas, econdmicas, sociais, politicas e
culturais vem demonstrando que é imprescindivel romper com as praticas gerencias
obsoletas e que melhorias continuas séo necessarias para atingir e assegurar um bom

desempenho organizacional.

A implantagdo de um Sistema de Gestdo da Qualidade é requerida pelo mercado,
uma vez que um dos principais fatores de desempenho de uma organizagao € a
qualidade de seus produtos e/ou servicos. O aumento das necessidades e
expectativas dos Clientes € uma realidade mundial e vem sendo visto como prioridade

para a empresa.

Um Sistema de Gestdo da Qualidade implementado e sodlido serve para prover
confianca para a Alta Diregdo e para o Cliente, sendo, portanto, uma decisao
estratégica.

O Sistema de Gestdo da Qualidade €, portanto, concebido para satisfazer as
necessidades gerenciais internas da organizacdo bem como para abranger os
objetivos da qualidade. Sendo estas necessidades gerenciais e objetivos voltados
para atender as expectativas e requisitos especificados pelo cliente e outras partes
interessadas, a implantacdo de um Sistema de Gestdo da Qualidade possibilitara a
empresa um melhor conhecimento e gerenciamento dos seus processos internos e

externos.
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Entendendo que a implantagdo de um Sistema de Gestdo da Qualidade, aliado ao
envolvimento e comprometimento de todas as pessoas e a provisdo adequada de
todos os recursos necessarios, € fundamental para o sucesso e permanéncia da
empresa no mercado e para assegurar a satisfacdo plena de seus Clientes e

beneficiar todas as partes interessadas.

A empresa iniciou suas atividades em 2005 com o propdsito de atuar principalmente
nos setores de Defesa e Aeroespacial. E uma empresa 100% brasileira, com atuacéo
global sendo uma das principais empresas de Base Industrial de Defesa (BID) do

Brasil.

Estabelecemos parcerias com as forgas armadas para o desenvolvimento de produtos
que eram importados. Assim, garantimos a alta suficiéncia da industria de defesa
brasileira e contribuimos com a soberania nacional. Com mais de uma década a
empresa tem como foco no Desenvolvimento, fabricacdo e comercializagcdo de
sistemas de defesa, ser especializada no aprimoramento ou criacdo de produgao de

material energético.

A empresa revisa e analisa os aspectos-chaves e seus stakeholders para determinar
a direcao estratégica da empresa. A periodicidade desta analise €, no minimo, anual
ou quando houver mudangas significativas. Isso requer a compreensao das questdes
internas como valores, cultura, conhecimento e desempenho. Analisa também as
questdes externas como legislagdes, tecnologia, concorréncia, mercado, cultura,
sociedade e ambiente econdmico que interessam a empresa e suas partes

interessadas.

A base utilizada para essas analises € a matriz SWOT, juntamente atrelada ao
levantamento das Questdes Externas e Internas relacionadas ao SGQ direcionados
pelos 4 orientadores estratégicos (Recursos Humanos, Comercial, Novos Projetos e
Financeiro). As Figuras 19 e 20 apresentam a analise SWOT para os anos de 2021 e

2022 da empresa analisada.

A empresa tem revisto e analisado seus principais aspectos e de suas partes

interessadas para determinar a diregao estratégica da empresa. Isso envolve:
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e Compreender nossos principais produtos e servigos, e o escopo do sistema de
gestao.

¢ |dentificar as "partes interessadas" que tém interesse significativo em nossa
empresa.

e Entender as questdes internas e externas para a empresa e partes

interessadas.

Figura 19 - SWOT do SGQ — Ano 2021
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O SWOT do ano de 2021, demonstra que a empresa tem estabelecido de forma clara
como estdo as suas Forgas, Fraquezas, Oportunidades e Ameagas, definindo que o
indice de favorabilidade esteja ainda “-8%”, mas com a tendencia de melhoria se
houver o comprometimento com o desempenho da empresa, o SWOT ainda
apresenta que as forgas estéo superiores as fraquezas, tem-se poucas oportunidades
de melhoria em relagdo as ameagas por iSso € necessario a criagdo e execugao de
Planos de Ac¢ao para diminuir a possibilidade de ocorréncia das ameacas e para que

as mesmas nao interfiram nos resultados positivos da empresa.

Figura 20 - SWOT do SGQ — Ano 2022

ANALISE SWOT
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O SWOT do ano de 2022, continua a demonstrar que a empresa tem estabelecido de
forma clara como estdao as suas Forgas, Fraquezas, Oportunidades e Ameacgas,
estabelecendo um novo indice de favorabilidade de “20%”, o qual € melhor do que do
ano anterior, com a tendencia de melhoria se houver a continuidade dos investimentos
na empresa, o SWOT ainda apresenta que as forgas continuam superiores as
fraquezas, isso € bom resultado, tem-se que as oportunidades sdo maiores do que as
ameacas, o que indica um futuro promissor para a empresa, porém é recomendado a
analise mais profunda das ameacgas e se necessario realizar a criagao e execucao de
Planos de A¢ao para diminuir a possibilidade de sua ocorréncia e para que as mesmas

nao interfiram nos resultados positivos da empresa.

4.1.2 Macro Processos e Politica da empresa

A empresa adotou uma abordagem de processo para o seu Sistema de Gestdo da
Qualidade. Os processos necessarios, a aplicagao por toda empresa, os requisitos
dos clientes, requisitos estatutarios e regulamentares e a sequéncia e interagédo entre

0s mesmos sao apresentados esquematicamente na Figura 21.

Figura 21 - Macro Fluxo de Processos do SGQ
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Cada processo tem seu mapeamento que define:

Entradas e saidas aplicaveis.

Sequéncia e interacéo.

Critérios e métodos utilizados, inclusive mudancgas, para assegurar a operagao
e eficacia do processo.

Recursos necessarios.

Responsabilidades e autoridades aplicaveis.

Riscos e oportunidades aplicaveis.

Melhoria desses processos baseados nos objetivos de qualidade relacionados
a eles.

A Alta Direcdo demonstra seu comprometimento com o desenvolvimento e com a

implementagdo do Sistema de Gestdo da Qualidade e com a melhoria continua

mediante:

Assumindo a responsabilidade da eficacia do sistema de gestao;

No acompanhamento da eficacia do sistema de gestdo da qualidade, por meio
de reunides e analise critica da alta direcao.

No estabelecimento e manutengao da Politica da Qualidade e dos Objetivos da
Qualidade definidos no Planejamento Estratégico e de acordo com o contexto
da organizacgao.

Na gestdo por processos correntes, no gerenciamento de riscos e no
compromisso com a melhoria continua de sua eficacia.

Na garantia do planejamento e da sistematica para a coleta e avaliagdo de
indicadores de processo.

Na disponibilizacdo de recursos para a implementacdo do SGQ e dos
mecanismos de avaliagdo, analise critica, acdes corretivas e de melhoria.

No apoio aos gestores da organizagéo.

Através de comunicacgdes internas veiculadas para a conscientizagao dos
colaboradores para a importancia em atender os requisitos dos clientes, assim
como os requisitos legais, regulamentares e estatutarios e do sistema de

gestao da qualidade.
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O Sistema de Gestao da Qualidade tem como foco, os Clientes, e busca gerenciar os
processos de forma a cumprir os seus requisitos, bem como os estatutarios e

regulamentares, minimizar os riscos e aproveitar as oportunidades.

Para aumentar a capacidade de satisfazer as necessidades e expectativas dos
clientes, a empresa, realiza pesquisas periodicas de satisfacdo que tem os resultados

compilados, analisados e tratados.

Também foca na medicao da conformidade dos produtos e servigos € no desempenho
de entrega no prazo, tomando ag¢des apropriadas quando os resultados planejados

nao sao alcancados.

O SGQ também visa a antecipagao de resolugao possiveis problemas e mitigacao de

riscos que comprometam o atendimento dos requisitos do cliente.

A Alta Direcao através da sua politica da qualidade e comprometimento com o
atendimento dos requisitos, com a melhoria continua da eficacia do sistema de gestao
da qualidade, proporcionando uma estrutura para o estabelecimento e analise critica
dos objetivos da qualidade. A empresa considera a qualidade de seus produtos e

servigos como fator fundamental para a continuidade de seus negaocios.

A estrutura organizacional, bem como, as descrigbes de cargos e os procedimentos
documentados estabelecem as inter-relacdes, responsabilidades e autoridades das
equipes que administram, desempenham e verificam as atividades que afetam a

qualidade dos produtos e servigos prestados.

A Alta Diregao atribuiu responsabilidades e autoridades para todas as funcdes
relevantes na empresa que sao responsaveis por alcangar os objetivos pré-
estabelecidos. Estas sdo comunicadas através da combinagdo do Organograma e

Descri¢cao de Cargos.

4.1.3 Riscos e Oportunidades
A empresa por meio do planejamento estratégico, compreendeu os seus cenarios

interno e externo, tendo como referéncia uma planilha de analise, sendo que as
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oportunidades e os pontos fortes sdo os aspectos positivos e as ameacas e os pontos

fracos sdo os aspectos negativos.

Através do Planejamento Estratégico e da Politica da Qualidade, os objetivos foram
estabelecidos e formalizados aos processos, de forma que os mesmos possibilitem a
geracao e mensuragao de indicadores, e, a partir da gestdo destes, os aspectos

positivos sejam maximizados e os aspectos negativos sejam minimizados.

Anualmente, por meio da apresentacdo do desempenho setorial para a Analise Critica
pela Alta Diregcao, sao avaliadas todas as diretrizes organizacionais com o intuito de
checar o alcance dos objetivos, os riscos e as oportunidades de melhoria dos
resultados de cada processo. Essas agdes tém como obijetivo:

e Assegurar que o Sistema de Gestdo da Qualidade alcance seus resultados;

e Acompanhamento das agdes definidas em reunides anteriores;

e Aumentar os efeitos desejaveis;

e Prevenir ou reduzir, efeitos indesejaveis e alcangar a melhoria.

Além disto, a organizacgao estabeleceu um sistema de gerenciamento de risco de seus
processos, conforme formulario Plano de Gestdo de Riscos e Oportunidades. E
estruturada, a partir de cada mapeamento de processo, uma Matriz de Gestao de
Risco, que permite:

e Identificar os riscos;

e Analisar e avaliar a gravidade (impacto) e a probabilidade (chance de ocorrer);

e Tratar os riscos.

A empresa garante todos os esforgos para o efetivo planejamento das agdes para o
alcance dos objetivos estratégicos estabelecidos. Cada objetivo €, entao, apoiado pelo
indicador de desempenho que é entdo medido para determinar a capacidade da

empresa "para cumprir os objetivos da qualidade”.

Ao longo do ano, os indicadores sdo medidos e apresentados periodicamente para a

Alta Diregao, com as respectivas analises e agdes de melhoria, sendo que para as
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metas ndo cumpridas, ou problemas inesperados, seja realizado plano de agao

corretiva para resolu¢cado do problema.

4.1.4 Gestao de Mudancgas

Quando o Sistema de Gestao da Qualidade poder ser afetado por possivel mudanca,
deve-se realizar uma analise para avaliar os impactos e acbes frente ao evento
visando a mitigagao dos riscos. Todas as agdes devem ser realizadas com a interagao

entre processos.

A Gestao de mudancas podera acontecer, normalmente quando:

e Oportunidades de melhorias forem identificadas, geralmente para melhorar a
eficacia do processo;

¢ Nao-conformidades dentro de um processo sao identificados e requerem agao
corretiva;

e Novos processos sao adicionados que tém impacto sobre os processos
existentes, exigindo alteragdes;

e Requisitos do cliente;

¢ Qualquer outro motivo determinado pela administragao.

Em tais casos, o processo deve ser alterado de um modo controlado para assegurar
a autorizacao e execucgao das alteragdes. No minimo, mudangas no processo devem
incluir os seguintes passos:

¢ Os pedidos de mudancas de processos devem ser documentados, tipicamente

em relatério especifico. A justificativa para a mudanga deve ser registrada.

e As alteragdes devem ser aprovadas antes de sua implementagao.

e Consequéncias das mudancgas;

e Probabilidade desta consequéncia;

e Impacto sobre os Clientes;

e Impacto sobre as partes interessadas;

e Eficacia dos processos que sao parte do SGQ.
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4.1.5 Recursos e Pessoas

Os recursos necessarios para implementar e melhorar continuamente a eficacia do
Sistema de Gestdo da Qualidade e aumentar a satisfacdo dos clientes frente ao
atendimento aos seus requisitos sdo determinados e providos pela empresa, a partir
das andlises de dados realizadas mensalmente pelos gestores, as necessidades de
recursos sao indicadas via Relatério de Acao Corretiva, e quando da ocasidao das
reunides de analise critica sdo indicadas como saidas na ata de reunido de analise

critica.

Anualmente, durante a analise critica, a Alta Diregdo em conjunto com os gestores de
cada processo avalia as necessidades de recursos que foram identificadas. Esta
avaliacdo abrange a identificag&o, controle e provimento de recursos adequados para:
capacitacao dos colaboradores, atividades operacionais, novas tecnologias,
equipamentos, controle de processo, atividades de verificacdo correlacionadas com
inspecao/ensaios, atividades relativas a auditorias internas da qualidade, recursos
para infraestrutura, investimentos no que tange a seguranga do trabalho, e outros,

visando a manutencao do Sistema e melhorias continuas da Qualidade.

A empresa assegura que o pessoal que executa atividades que afetam a qualidade
do produto e seu Sistema de Gestdo da Qualidade € competente baseado em
formacéo académica, treinamentos, habilidade e experiéncia apropriada a fung¢do. Os
quesitos de formacgao, habilidades e experiéncia sdo comprovados nas entrevistas de
selecao realizadas pelo responsavel, comparando com os requisitos basicos para o

cargo definidos previamente.

Os Gestores asseguram o dimensionamento de mao de obra para as areas. Quando
ha necessidade de adequacdo, esta € avaliada com a Direcdo e Geréncia para

realizagao do processo de Recrutamento e Selecgao.

A empresa determina e prové infraestrutura necessaria para alcangar a conformidade
com os requisitos dos produtos, incluindo:
e Escritérios, salas e areas produtivas sdo mantidos em condigbes adequadas

em funcgéo das constantes observagoes realizadas a partir das avaliagdes “5S”;
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e Equipamentos de processos utilizados para a fabricagdo de produtos sao
mantidos em pleno estado de conservagao e adequados para o uso de acordo
com a sistematica de manutencao estabelecida;

e Servicos e utilitarios de apoio, tais como transportes, computadores,
impressoras, sao mantidos adequados para o uso a partir das manutencdes

corretivas, quando necessario.

4.1.6 Conhecimento Organizacional
O conhecimento organizacional gerado pela empresa € mantido e disponibilizado a

todas as partes interessadas via documentacdes, manuais técnicos, instrucoes.

A empresa, investe anualmente em treinamentos internos e externos, que visam a
capacitacado dos colaboradores em conhecimentos, habilidades, atitudes ou de

formacao profissional para determinada atividade.

As competéncias necessarias para cada posi¢cao sdo determinadas na Descri¢do de
Cargos. Quando estas competéncias nao sao preenchidas satisfatoriamente, é
identificada a necessidade de treinamento para adequagdo. O Planejamento para
Treinamentos € realizado quando necessario para satisfazer uma necessidade de
competéncia.

A empresa assegura a conscientizacdo de seu pessoal quanto a pertinéncia e
importancia de suas atividades e de como elas contribuem para atingir os objetivos da
qualidade por meio da integracéo e treinamentos de reciclagem quando necessario.
Para evidenciar as competéncias, sdo mantidos registros de educacgao, treinamento,
habilidade e experiéncia por colaborador.

4.1.7 Informacao Documentada
A informagdo documentada do Sistema de Gestdo da Qualidade esta estruturada
conforme descrito abaixo:
¢ Manual da Qualidade - Informagao que descreve resumidamente o Sistema de
Gestao Qualidade da empresa.
e Procedimento de Gestdo — Informagéo que descreve como as atividades dos

Macro Processos sao executadas.
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e Instrucdo de Trabalho - Informacdo escrita usada para descrever como uma
atividade é feita.

¢ Registro — Resultado / Evidéncia de uma atividade realizada.

As Informag¢des Documentadas necessarias para garantir a perfeita funcionabilidade
do Sistema de Gestdo da Qualidade sao controlados pela empresa. A finalidade do
controle de Informagdes Documentadas é garantir que os funcionarios tenham acesso

as informacdes atualizadas e aprovadas.

4.1.8 Processos de Industrializacao

Todos o0s processos € subprocessos necessarios a realizagdao dos produtos sao
planejados de modo consistente com todos os requisitos do Sistema de Gestdo da
Qualidade e de forma apropriada aos métodos de operagédo. Para assegurar a
Seguranga do Produto durante todo o seu ciclo de vida, conforme apropriado, pode
se incluir a gestdo de itens criticos de seguranga, a analise e o relato de eventos
ocorridos que afetam a seguranga, bem como a sua comunicagao e o treinamento
pertinente das pessoas. A implementagao de ag¢des para prevenir o erro humano,
como o Poka-Yoke, bem como a provisao para a prevencgao, deteccado e remocao de

objetos estranhos sao realizadas.

A empresa garante o controle e a provisado de servigos através da utilizagao de Ordem
de Producgéo para gerenciar e garantir que todas etapas do processo foram cumpridas;
desenhos técnicos com informacdes disponiveis, Folha de Processo para auxiliar na
fabricacdo e montagem dos itens, Plano de Controle para garantir que as atividades
sejam monitoradas e que as medi¢gdes ocorram em estagios apropriados. Determina

ainda, os critérios de aceitagao para os produtos e servicos.

Realiza também inspec¢des para atividades de liberagao, entrega e pos-entrega. Sao
gerados registros apds estas inspecgdes. A Figura 22 apresenta as etapas de um

processo, com as suas iteragoes.
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Figura 22 - Planejamento de Etapas do SGQ

4.1.9 Comunicacao com Cliente

A empresa mantém uma boa comunicagao com seus Clientes através de e-mails,
visitas técnicas e/ou contatos telefénicos. As informacdes relativas aos produtos e
servigos estdo disponiveis em Fichas Técnicas. Consultas, solicitagbes diversas,
inclusive reclamagdes sédo prontamente atendidas através de nossos canais de
comunicagao. Para novos contratos, pedidos, solicitagdes de mudangas uma analise
critica é realizada.

Para reclamagcbes um Relatério de Nao Conformidade ¢é aberto para
acompanhamento da solugdo do problema. Anualmente a empresa realiza uma
pesquisa junto aos seus Cliente com objetivo de aprimorar cada vez mais a qualidade

dos produtos e servigos fornecidos.

4.1.10 Projeto e Desenvolvimento
Para todo projeto novo, seja a origem de uma solicitagao de cliente, uma necessidade
de mercado, uma necessidade identificada internamente, ou por algumas das Partes

Interessadas sé&o observados os requisitos necessarios e o atendimento dos mesmos.
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Os requisitos para produtos e servigcos sao identificados e mapeados de forma a

manter a conformidade dos resultados e expectativas das partes interessadas.

4.1.11 Fornecedores

A empresa garante que realiza aquisigbes de produtos (matérias primas, materiais
indiretos etc.) e servigos de fornecedores que estejam avaliados, selecionados, além
de monitorar o desempenho desses provedores mensalmente e reavalia-los a cada 3

anos ou conforme necessidade.

Os requisitos de quantidade e prazo de entrega (OTD) também s&o monitorados a fim
de se evitar que a capacidade da empresa em entregar produtos e servigos de forma
consistente aos seus Clientes seja afetada. Isso também possibilita medir o
desempenho do fornecedor e auxilia na tomada de agéo para casos em que haja

riscos e/ou oportunidades.

4.1.12 Controle de Nao Conformidades

Uma saida nao conforme ou ndo conformidade neste contexto, por definicdo, € uma
caracteristica em algum produto, servigo e/ou processo realizada pela empresa que
nao atende aos requisitos especificados. As a¢des para tratamento de uma saida nao

conforme seguem a sistematica estabelecida, conforme padrdes internacionais.

A empresa executa agdes corretivas e as controla a fim de eliminar as causas de nao
conformidades de forma a evitar sua repeticdo. As agdes corretivas sao apropriadas
aos efeitos das ndo conformidades encontradas e seus resultados servem de dados
para avaliagdes de riscos, mudancgas no Sistema de Gestdo da Qualidade.

4.1.13 Satisfacao de Cliente

Anualmente, a empresa executa a pesquisa de Satisfagao dos Clientes. A pesquisa
de Satisfacdo dos Clientes podera ser realizada em qualquer fase do processo
comercial. O monitoramento junto aos clientes inclui: conformidade dos produtos e
servigos, desempenho de entrega no prazo (OTD), reclamagbes de clientes e
solicitagdes de acdes corretivas. Os resultados destas pesquisas sao analisados pela
area comercial e qualidade, a fim de estabelecer a¢des apropriadas.
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4.1.14 Auditoria Interna e Analise Critica da Direcao

A empresa assegura a realizagdo de auditorias em intervalos planejados para
determinar se o Sistema de Gestdo da Qualidade estd mantido, implementado
conforme os requisitos da Norma /SO 9001 / AS9100 em suas ultimas versodes, e
conforme os proprios requisitos do Sistema de Gestao da Qualidade estabelecidos

com auditores qualificados.

A empresa analisa criticamente seu Sistema de Gestao da Qualidade através de uma
reunido anual ou quando houver mudancgas significativas no SGQ. Essa reunido é
norteada com todos assuntos necessarios (entradas e saidas) para garantir a continua
adequacao, suficiéncia, eficacia e alinhamento do seu Sistema de Gestdo da
Qualidade com o direcionamento estratégico proposto pela Alta Dire¢do. Quando

necessario, planos de agdes serédo gerados para cada item discutido.

4.1.15 Analise e Avaliagao
Durante o planejamento e implementagao dos processos e atividades do Sistema de
Gestao da Qualidade, sdo determinados métodos de monitoramento, medicéo,

analise e avalicao, para mensurar e visualizar a eficacia desses processos.

Os resultados coletados s&o analisados criticamente, através de indicadores
determinados do SGQ. Essas analises fornecem informagdes para avaliar e
assegurar: A conformidade dos produtos e da correta execugdo dos processos
internos, a satisfagao dos clientes, o desempenho e a eficacia do Sistema de Gestao
da Qualidade, a eficacia das acdes tomadas para abordar riscos e oportunidades, o
desempenho dos provedores externos e a necessidade de melhorias no Sistema de
Gestédo da Qualidade. Segue nas Tabelas 35 e 36 a relacédo de indicadores definidos
para o SGQ.
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INDICADOR FORMULA FREQUENCIA | RESPONSAVEL | META |
P1- GERIR O NEGOCIO
Avaliaio satisfatoria do SGQ na ACD Awvaliacao pela Dirstoria do Grupo Mac Jee Anual Dirztoria -
Avaliacio satisfatoria na Auditoria Interna do SGQ Resultado da Auditonia Interna Semestral %ir:l';;igs -
i | sdol* Crpapt Gerante e
Real X Orgade - Fleoo de Caixa [Vabor Real  Valor Oreado) * 100 Trimestral Financairo +- 10%
Medigdo - KPI et
B o 1 R Ol erente LA
Real X Orgade - CAPEX/OPEX [Walor Real { Valor Oreado) * 100 Trimestral Financairo +- 10%
Y i [iata Realizada de Fechamento x Data Gerents e
Cronograma de Fechamenta — 7 dia util planejada de Fachamento Menzal Financairo 100%
o e & | Diata Realizada de Conciliacso x Data Gerentz .
i ' 5 : i 9
Caneiliagao Contabil - 15 dia.itl planejada de Conciliagan Mensal Financairo 100%
P2-GERIR PESSOAS
Gerante de
Numera dz acidentes com ou sem afastamento N Acidentes Més Menzal Recursos 0
Humanos
. : Gerente de
. P ot 5 sns | H®
Mivel de Competencia Anual s resulbadcl-;:as Lt Anusl Recursos w4
AERes Humanos
Medigdo - KPI i Gerente de
o T L
Eficacia da Treinamento N de :q:_alli':"-?:: riﬁaizzaisalsu ke Trimestral Recursos =80%
b Humanos
B i Gerente de
e Tofal de Dﬁﬂmﬁl:it:: I Total de Menzal Recursos <E%
Humanas
P3- GERIR INFRAESTRUTURA
PETI—— _ (Tempo total dispanivel - Tempo perdido) / Gerante de -
MTEF - Tempo Madio entre Falhas {Néimero de paradas) Menzal Manutencio 178hs
2 . ({Tempa total de reparo) / (quantidade de Gerante de e
MTTR - Tempo Medio Para Reparo falhas) EEE Manutencio < 1,5hs
R Aty N s Gerante d
Dispanitilidads d= maquina [MTEF [ {MTEF + MTTR)]* 100 Mensal Friptn ﬂé‘; > 9%
Medigdo - KPI | . o . : _— s Gerante de iz
Custo d= Manutengao X Budgst (Custo Manutencao | Custo Orgada) * 100 Mznzal Manutencio = 100%
o i i (N" atendimento de OF dentro SLA T N® Gerante de i
T Atendimento de prazo de Manutencao solicitacbes de Manutengio) * 100 Menzsl Manutencio 100%
Consumo de Agua Qtde. Agua Consumida M=znzsl E:ﬁ;ﬁéi -
Consumo de Energia ({Energia un}nsum:d*a'l.s%nergla Contratada) Mensal h?:-ﬁ;ﬁ ;dai 5 100%
P4- CONGUISTAR E RETER CLIENTES
i ] Média das Avaliagies semestrais dos Gerante
Satisfagso de Clizntes chisntes disponivzis Semestral Comercial =4
. : o = = i - Gerente
Reclamacao de Chentes N absolute de reclamacies més a més Mznzal Comercial €2
- (Qtde. ltens entregues no prazo | Oide. Gerente .
Entregas no Frazo fotal de itens previstos no més) * 100 Mensal Cormercial 100%
Madigio - KPI [Soma de todes os contratos fechados nos
indica dz Conversao de Propostas NI 24 MESE < mam de ik g Mensal Gerante =
P proposias enviadas aos clientes nos ) Comercial
ultimos 24 meses) * 100
i deF 4z Enviad Client W® sbsaluta de Propostas enviadas oz Trimestral Gerente
oo e e clizntes no timestre Ll Comercial =
Qualidade do Produto no Clientz W* de defeitos de produto relatados pelo Manssl Gerente 100%
Obs. Kens am parantis & ooersdos conformme manual clienta & confirmadas / Tamanho do lote = Comercial =
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INDICADOR FORMULA FREQUENCIA | RESPONSAVEL ‘ META |
P3- PROJETAR E DESENVOLVER PRODUTOS E SERVIGOS
Evolugdo do Cronograma Mensal x Atividade Planejada N Mmadﬁaﬁ:;;?is{hg Aluidades Mensal E: gree::a:: = 8%
z S :
Evalugao do desemvalimento x custo financein (e FFEWSDF?IEE!:T.E;( ;C? i Wenzal E :;ara?ii +-5%
Desempenho do produto 2m desenvalvimento ¥ raquisite (Soma N° Requisitos Atingides / Soma A" Gerente de g0
estabelcido Requisitos Pravistos) * {10003) ool Engenharia it
Medigio -KPI |. : o [Soma W SAT / Soma MN°* Desenhos ) Gerente de i
Indice da Quakidade do Projeto (SAT) Librsdos) * (10013) Trimestral Engenharia 22%
T : [N* Desenhos Libersdos / N° Planejade Gerente d .
Liberacan de desenhaos ao longe do desenvolvimento Dasenhas) * 100 Wenzal E:griahari: = 05%
Canfrale de HH x Disponibilidads Horas Apontadas | HH Flansiada) * 100 Mensal Derenie iz -5%
Engenharia
P6- SUPRIR PRODUTOS E SERVICOS
{[% Qualidzde de Produto®85%] + (Gerents de
|QF de Provedores Externos [LOTD*35%]) Menzal Ouahdads = 80%
% st de de . {N® produtes aprovadas / N° de produtos (Gerents de -
% CQualidade d= produto fomecido fameeidas) * 100 Menzal Sugrimentas =0T%
i ) . Média da Avaliagdo de Quakdade do o Gerente de "
% Qualidade de servico fornecido servico prastado Menzal Sugrimentas 28T
. i ] (W de enfregas recebidas no praze / N° de Gerents da
: ay i
Medigdo - KP1 | % OTD de produtos & servicos eninegs previskas) 5 108 Mznzal Suprimertos = 80%
o . < . " iy . (Gerents de
% Acuracidade de estoque - Quantidade & Valor Resultads do Inventario Reslizada Menzal Sugrimentas 4%
g s } ; e i o (Gerente de i
% Emissan de pedide de compra dentro do prazo (" PC emitido em 3 dias / N° ) * 100 Menzal Sugrimentas 100%
% Atandimento a Ordem de Producdo f Abastacimento da (W* atendimento de OP em 1 dia / W Menzsl (Gerente de 10
Frodugdo dentro do prazo solicitagdes de abastecimenta) * 100 s Suprimentas b
e : - ; [N® Inspades realizadas em 3 dias / N° Gerante da i
% Atendimenta de praze de Inspecao de Recebimento aniradas para inzpegiol * 100 Menzal ualidada 100%
{M® Entradas Fiscais reslizadas em 2 dias { Gerante de
Medigdo - KPI | % Entrada Fiscal de material e servigo denire do prazo N* Entradas Fiscais a serem realizadas) * Menzal ] 100%
100 Suprimentos
b ; o i s e Gerente de 5
% Emiszan de pedide de compra dentro do prazo - Projetos | (N° emiszao PC em 20 dias  N° 5C) * 100 Meznzal : 100%
Suprimentos
P7-REALIZAR PRODUTOS E SERVICOS
& i : [M°® Produtos aprovados | N° Produtos Gerante de i
% Produto Aprovados x Total Produzido oroduzidos) * 100 Meznzal Producio 20T
L i . (N° Produtos produzidos | N° Produtos Gerante de
Medigdo - KP1 | Aderéncia an Plano de Produgsn planeiadas) * 100 Menzal Producio B
[ 3 i [N Produtos aprovados | N° Produtos Gerante de i
% Produto Aprovados em Inspecao Final inspecionadas) * 100 Menzsl Dualidade =00

4.1.16 Melhoria Continua

A empresa nado s6 melhora seus produtos e servicos para atender aos requisitos
aplicaveis, mas também para atender as necessidades e expectativas futuras das
partes interessadas, ou seja, na melhoria de produtos, processos, novos negdcios,

novas fontes de renda ou novas parcerias que possam favorecer seu crescimento.
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Também melhora continuamente seu Sistema de Gestdao da Qualidade, produtos e
servicos com a finalidade de atender os requisitos de seus Clientes e partes
interessadas, aumentando sua satisfagdo, assim como abordando futuras
necessidades e expectativas, além de corrigir, prevenir e reduzir efeitos indesejados
por meio de uso de informacgdes e resultados gerados através da: Reunido de Analise
Critica pela Diregao, Programas de Sugestdes, Politica da Qualidade, Objetivos da
Qualidade, resultados de auditorias, analise de dados, acbes corretivas,
retroalimentacao do Cliente, dentre outras. E por fim monitora a implementacéo destas

atividades de melhoria avaliando a eficacia dos resultados.

4.1.17 Certificagdo AS 9100D

A empresa obteve em 2021 a certificacdo da norma AS 9100D:2016, a qual fez com
que a empresa tivesse seu sistema de gestdo da qualidade semelhante as grandes
empresas do mesmo segmento de mercado. No ano de 2022 a empresa manteve a
sua certificagdo com algumas melhorias baseadas nos fundamentos do MEG,

aproximando ainda mais a empresa de seus concorrentes em relagdo a sua gestéo.

4.2 Avaliagdo da Maturidade do SGQ

De acordo com o planejamento de reestruturacéo do Sistema de Gestao da Qualidade
— SGQ, certificado e que foi descrita nos paragrafos anteriores, também com a adogao
do Modelo de Exceléncia da Gestao® - MEG e com a pratica de melhoria continua do
mesmo, foi possivel realizar a medi¢cado do nivel de maturidade do SGQ, nos anos de

2021 e 2022 e os resultados serao apresentados nos paragrafos a seguir.

4.2.1 Avaliagado da Maturidade do SGQ — Ano 2021

No ano de 2021 foi realizada a primeira medicdo da maturidade do SGQ, de acordo
com a sua restruturacdo e adogao dos padroes do MEG, que foram descritas no
paragrafo 4.1 e na Revisao Bibliografica.

O resultado do Estagio de Maturidade do SGQ para o ano de 2021 foi classificada
como “EM DESENVOLVIMENTO”, com a faixa de pontuagao “5”, conforme a Tabela
17 e pontuacgao final exata de “710”, a qual € apresentada no Quadro 01. Esse
resultado é melhor, em relagdo ao que foi planejado, onde se acreditou que n&o seria
possivel obter mais de “500” pontos na somatéria final, pois a empresa se encontrava

em pleno desenvolvimento e por ser a 12 avaliagdo conforme os critérios do MEG.
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4.2.1.1 Fundamentos, Temas e Pontuagdes — Ano 2021

O Quadro 01 apresenta os limites de escolha e a pontuacéo definida pela organizagéo
através da avaliacdo dos 08 fundamentos do MEG e de seus respectivos temas e no
fim a somatéria final da pontuagédo arredondada igual a “710”. Os temas individuais
obtiveram os valores iguais a: Tema “Pensamento Sistémico” igual a “28,717,
“Compromisso com Partes Interessadas” igual a “88,71”, “Aprendizado Organizacional
e Inovagdo” igual a “52,78", “Adaptabilidade” igual a “30,16”, “Lideranca
Transformadora” igual a “77,90”, “Desenvolvimento Sustentavel” igual a “47,54”,
“Orientagao por Processos” igual a “54,42” e “Geragao de Valor” igual a “329”. O
resultado dos fundamentos é considerado satisfatorio, em relagcdo aos resultados
planejados e por ser a 12 avaliagao dos fundamentos conforme os critérios do MEG.

Quadro 01 - Fundamentos, Temas e Pontuagdes — Ano 2021

FUNDAMENTO LIMITE MINIMO LIMITE MAXIMO PONTUAGAO DEFINIDA
POSSIVEL DE ESCOLHA POSSIVEL DE ESCOLHA PELA ORGANIZAGAO
1. PENSAMENTO SISTEMICO 25 65 28,71
Alinhamento 10 30 14,07
Tomada de Decisdo 15 35 14,64
2. COMPROMISSO COM AS PARTES INTERESSADAS 85 185 88,71
Requisitos das Partes Interessadas 10 30 15,93
Relacionamento com as Partes Interessadas 10 30 12,66
Clientes 25 45 17,28
Fornecedores 15 35 17,50
Forga de Trabalho 25 45 25,34
3. APRENDIZADO ORGANIZACIONAL E INOVACAO 45 125 52,78
Aperfeicoamento 10 30 11,73
Competéncias Essenciais 10 30 11,25
Gestdo do Conhecimento 15 35 16,21
Inovagdo 10 30 13,59
4. ADAPTABILIDADE 25 65 30,16
Capacidade de Mudar 15 35 17,50
Flexibilidade 10 30 12,66
5. LIDERANCA TRANSFORMADORA 70 170 77,90
Valores e Principios 10 30 16,41
Governanga 15 35 18,83
Cultura Organizacional 10 30 13,59
Olhar para o Futuro 25 45 15,00
Sucessdo 10 30 14,07
6. DESENVOLVIMENTO SUSTENTAVEL 45 105 47,54
Econémico-financeiro 15 35 19,25
Ambiental 15 35 16,63
Social 15 35 11,66
7. 0RIENTACAO POR PROCESSOS 45 105 54,42
InformagBes Organizacionais 15 35 17,08
Gestdo por Processos 20 40 20,00
Produtos 10 30 17,34
TOTAL - PROCESSOS 380
8. GERACAO DE VALOR 580
Geragdo de resultados econdmico-financeiros 70 100 75,63
Geragdo de resultados ambientais 30 70 30,63
Geragdo de resultados sociais 30 70 30,63
Geragdo de resultados relativos aos clientes 70 110 75,63
Geragao de resultados relativos a forga de trabalho 50 90 50,63
Geragao de resultados relativos aos fornecedores 20 60 26,25
Geragdo de resultados dos produtos e processos 40 80 40,00
TOTAL - RESULTADOS 329

TOTAL - GERAL 710
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4.2 1.2 Avaliacdo do Pensamento Sistémico — Ano 2021

O Quadro 02 apresenta os resultados da avaliagao do fundamento do Pensamento Sistémico, o qual foi dividido nesse quadro em

02 Temas: “Alinhamento” e “Tomada de Decisdo”. O tema “Alinhamento” obteve o nivel de maturidade igual a “46,9%” do total

possivel para o tema e respectivamente a pontuagao igual a “14,07”. O tema “Tomada de Decisao” obteve o nivel de maturidade

igual a “48,8%” do total possivel para o tema e respectivamente a pontuacéo igual a “14,64”. Os resultados obtidos sao considerados

satisfatérios, em relagcado aos resultados planejados e por ser a 12 avaliagdo dos temas conforme os critérios do MEG.

ALINHAMENTO

TOMADA DE DECISAO

Quadro 02 - Avaliagao do Pensamento Sistémico — Ano 2021

PLANEJAR REALIZAR VERIFICAR APRENDER

2 2 2 2

= = = =

] o] fr} fr}

= = = =

PENSAMENTO SISTEMICO g 3 g 3 g 9 g 9
< <

z | 3 | - z | 3| s = | 5| u s = | 5 u

& o g S =2 & 5] g = = & 5] g = = & 5] g

w A = T < =1 72 = T < w A = T < w A =

= S = =} = S = =} o = S = =} o = (s}

= | 8| & 2| = |88 | & £ = | 3|8 | & 2| = |3 8 &
1. Estruturagdo do modelo de gestdo 25 50 75 100 o 25 50 75 100 [0} 25 50 75 100 (0] 25 50 75 100
2. Definigdo dos indicadores estratégicos 25 50 75 100 [0} 25 50 75 100 [0} 25 50 75 100 (0] 25 50 75 100
_3. C_orrela;ao dos indicadores estratégicos com os 55 50 75 100 o 55 50 75 100 o 25 50 75 100 0 25 50 75 100
indicadores de processos
4. Atuagdo de forma cooperada junto as redes. 25 50 75 100 (0] 25 50 75 100 0 25 50 75 100 (0] 25 50 75 100

NiVEL DE MATURIDADE DE CADA ETAPA DO PDCL (%) 75,0% 62,5% 37,5% 12,5%
NiVEL DE MATURIDADE DO TEMA (%) 46,9%
14,07

5. Definigdo das informagdes criticas para o negécio 25 50 75 | 100 (o] 25 50 75 | 100 (o] 25 50 75 | 100 0 25 50 75 | 100
6. Deflnl?ao das |nforma(;oes' c~omparat|vas pertinentes 25 50 75 100 o 25 50 75 100 o 25 50 75 100 o 25 50 75 100
para apoiar a tomada de decisdo
7. Tomada de decisdo, com envolvimento de pessoas de 25 | s0 | 75 | 100 o | 25| 50| 75 | 100 o 25 50| 75 | 100 o | 25 so0 | 75 | 100
diferentes niveis e processos
8. Comunicagdo das decisGes tomadas 25 50 75 100 [0} 25 50 75 100 [0} 25 50 75 100 (0] 25 50 75 100
9. Acompanhamento das decisdes tomadas 25 50 75 100 (o) 25 50 75 100 (o) 25 50 75 100 0 25 50 75 100
NiVEL DE MATURIDADE DE CADA ETAPA DO PDCL (%) 75,0% 55,0% 35,0% 30,0%
NiVEL DE MATURIDADE DO TEMA (%) 48,8%
14,64
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4.2.1.3 Avaliagao do Compromisso com as Partes Interessadas — Ano 2021

O Quadro 03 apresenta os resultados da avaliagdo do fundamento do “Compromisso com as Partes Interessadas”, o qual foi dividido
nesse quadro em 02 temas: “Requisito das Partes Interessadas” e “Relacionamento com as Partes Interessadas”. O tema “Requisito
das Partes Interessadas” obteve o nivel de maturidade igual a “53,1%” do total possivel para o tema e respectivamente a pontuagao
igual a “15,93”. O tema “Relacionamento das Partes Interessadas” obteve o nivel de maturidade igual a “42,2%” do total possivel
para o tema e respectivamente a pontuagao igual a “12,66”. Os resultados obtidos s&o considerados satisfatérios, em relagéo aos
resultados planejados e por ser a 12 avaliagdo dos temas conforme os critérios do MEG.

Quadro 03 — Avaliagao do Compromisso com as Partes Interessadas — Ano 2021 — Parte 1

|
PLANEJAR REALIZAR VERIFICAR APRENDER

COMPROMISSO COM AS PARTES INTERESSADAS

1. Priorizagdo das partes interessadas

EM DESENVOLVIMENTO

50

EM DESENVOLVIMENTO

EM DESENVOLVIMENTO

EM DESENVOLVIMENTO

75 100 25 50 75 100 25 50 75 100 25 50 75 100
)
§ ﬁ :O:: 2. Identificagdo das necessidades e expectativas das partes 25 50 75 100 25 50 75 100 25 50 75 100 25 50 75 100
(7} E & interessadas
§ 2 E 3. Tradugdo das necessidades e expectativas das partes 25 50 75 100 25 50 75 100 25 50 75 100 25 50 75 100
e o E interessadas em requisitos de desempenho
" 4. Comunicagdo do nivel de atendimento definido as partes 25 50 75 100 55 50 75 100 25 50 75 100 25 50 75 100
interessadas
NiVEL DE MATURIDADE DE CADA ETAPA DO PDCL (%) 75,0% 62,5% 50,0% 25,0%
NiVEL DE MATURIDADE DO TEMA (%) 53,1%
15,93
o 5. Monitoramento dos canais de relacionamento 25 50 75 100 25 50 75 100 25 50 75 100 25 50 75 100
E 9D oo
g E g 6. Tratamento de solicitagdes, reclamacgdes e sugestdes, 25 50 75 100 25 50 75 100 25 50 75 100 25 50 75 100
= = § formais e informais
=Z v D
8 ; E 7. Comunicagdo com as partes interessadas 25 50 75 100 25 50 75 100 25 50 75 100 25 50 75 100
<< O =
S =
& 8. Interacdo da lideranga com as partes interessadas 25 50 75 100 25 50 75 100 25 50 75 100 25 50 75 100
NiVEL DE MATURIDADE DE CADA ETAPA DO PDCL (%) 68,8% 50,0% 37,5% 12,5%
NIiVEL DE MATURIDADE DO TEMA (%) 42,2%

12,66
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O Quadro 04 apresenta a continuagéo dos resultados da avaliagdo do fundamento do “Compromisso com as Partes Interessadas”,
o qual foi dividido nesse quadro em 02 temas: “Clientes” e “Fornecedores”. O tema “Clientes” obteve o nivel de maturidade igual a
“38,4%” do total possivel para o tema e respectivamente a pontuagao igual a “17,28”. O tema “Fornecedores” obteve o nivel de
maturidade igual a “50,0%” do total possivel para o tema e respectivamente a pontuagao igual a “17,50”. Os resultados obtidos sao
considerados satisfatérios, em relagao aos resultados planejados e por ser a 12 avaliagao dos temas conforme os critérios do MEG.

Quadro 04 — Avaliacdo do Compromisso com as Partes Interessadas — Ano 2021 — Parte 2
-

PLANEJAR REALIZAR VERIFICAR APRENDER
2 2 2 2
= = = =
& fre} fre] fre]
= = = =
COMPROMISSO COM AS PARTES INTERESSADAS > = > >
o o o o
= = = =
= = = =
fw} s o o
] ] ] ]
a a [=) [=)
= = = =
s} o o] o]
9. Desenvolvimento do mercado com foco nos clientes-alvo o 25 50 75 100 (o] 25 50 75 100 o 25 50 75 100 [o] 25 50 75 100
10. Divulgagdo de produtos, incluindo os riscos envolvidos (o} 25 50 75 100 o 25 50 75 100 o 25 50 75 100 (o) 25 50 75 100
11. Avaliagdo daimagem (o} 25 50 75 100 o 25 50 75 100 o 25 50 75 100 o 25 50 75 100
%)
ek}
=
= 12. Avaliagdo da marca [0} 25 50 75 100 (o) 25 50 75 100 o 25 50 75 100 [0} 25 50 75 100
=
o " N A N
13. Rela::lonamento com clientes, incluindo acompanhamento das o 25 50 75 100 o 25 50 75 100 o 25 50 75 100 o 25 50 75 100
transacoes
14. Avaliagdo da satisfacdo e insatisfagdo [0} 25 50 75 100 o 25 50 75 100 (o} 25 50 75 100 (o) 25 50 75 100
15. Fidelizagdo dos clientes o 25 50 75 100 o 25 50 75 100 o 25 50 75 100 o 25 50 75 100
NiVEL DE MATURIDADE DE CADA ETAPA DO PDCL (%) 57,1% 46,4% 35,7% 14,3%
NiVEL DE MATURIDADE DO TEMA (%) 38,4%
17,28
16. Selegdo de fornecedores 25 50 75 100 25 50 75 100 25 50 75 100 25 50 75 100
Qa 17. Desenv.o'lwmento‘de forne'cedores, incluindo fomento a sua 25 50 75 100 25 50 75 100 25 50 75 100 25 50 75 100
g responsabilidade social e ambiental
@ 18. Avaliacdo do desempenho dos fornecedores 25 50 75 100 25 50 75 100 25 50 75 100 25 50 75 100
piv}
= f = " N N
no: _19. Aco~mpanh?mént? daimplementagdo de melhorias, incluindo 25 50 75 100 25 50 75 100 25 50 75 100 25 50 75 100
= inovacdes e otimizag¢do de custo
20.C ti to da f de trabalho dos f d
omprometimento da forea de trapaino dos fornecedores que 25 | 50 | 75 | 100 25 | 50 | 75 | 100 25 | 50 | 75 | 100 25 | 50 | 75 | 100
atuam na organizagdo com seus valores e principios
| NiVEL DE MATURIDADE DE CADA ETAPA DO PDCL (%) 75,0% 65,0% 40,0% 20,0%
NiVEL DE MATURIDADE DO TEMA (%) 50,0%

17,50
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O Quadro 05 apresenta a finalizagdo dos resultados da avaliagédo do fundamento do “Compromisso com as Partes Interessadas”,

com o tema de “Forga de Trabalho”. O tema “Forca de Trabalho” obteve o nivel de maturidade igual a “56,3%” do total possivel para

o tema e respectivamente a pontuagao igual a “25,34”. O resultado é considerado satisfatério, em relagéo ao resultado planejado e

por ser a 12 avaliagao do tema conforme os critérios do MEG.

Quadro 05 — Avaliacdo do Compromisso com as Partes Interessadas — Ano 2021 — Parte 3

PLANEJAR

REALIZAR

VERIFICAR

- _______________ ________________ |
APRENDER

COMPROMISSO COM AS PARTES INTERESSADAS

21. Recrutamento e selegdo da forga de trabalho

EM DESENVOLVIMENTO

CONSOLIDADO

EXCELENTE

EM DESENVOLVIMENTO

CONSOLIDADO

EXCELENTE

EM DESENVOLVIMENTO

CONSOLIDADO

EXCELENTE

EM DESENVOLVIMENTO

CONSOLIDADO

EXCELENTE

22. Preparagdo das pessoas para o exercicio de suas fungdes e sua integragdo a

o 0 25 | 50 | 75 | 100 25 | 50 | 75 | 100 25 | 50 | 75 | 100 25 50 | 75 | 100

o cultura organizacional
= p - - —
2 23, P.r0r~nogao d.o,dt.esenvolwmento integral da for?a de trabalho, incluindo a 0 % | 5o | 75 | 100 % 50| 75 | 100 % 5o | 75 | 100 % | 5o | 75 | 100
e avaliacdo da eficcia dos programas de desenvolvimento
E 24. Avaliagdo de desempenho das pessoas e das equipes 0 25 | 50 | 75 | 100 25 | 50 | 75 | 100 25 | 50 | 75 | 100 25 | 50 75 | 100
fa)
<
& 25.Remuneragdo, reconhecimento e incentivos da forga de trabalho 0 25 | 50 | 75 | 100 25 | 50 | 75 | 100 25 | 50 | 75 | 100 25 50 75 | 100
2

26. Tratamento dos perigos e riscos relacionados a satde e a seguranga 0 25 | 50 | 75 | 100 25 | 50 | 75 | 100 25 | 50 | 75 | 100 25 | 50 75 | 100

27. Promogdo da qualidade de vida, da satisfagdo e do comprometimento da 0 % | 5o | 75 | 100 % 50| 75 | 100 % 5o | 75 | 100 % | 50| 75 | 100

forca de trabalho

NiVEL DE MATURIDADE DE CADA ETAPA DO PDCL (%) 75,0% 64,3% 50,0% 35,7%
NiVEL DE MATURIDADE DO TEMA (%) 56,3%

25,34
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4.2.1.4 Avaliagao do Aprendizado Organizacional e Inovagao — Ano 2021

O Quadro 06 apresenta os resultados da avaliagdo do fundamento do “Aprendizado Organizacional e Inovagao”, o qual foi dividido
nesse quadro em 02 temas: “Aperfeicoamento” e “Competéncias Essenciais”. O tema “Aperfeicoamento” obteve o nivel de
maturidade igual a “39,1%” do total possivel para o tema e respectivamente a pontuacédo igual a “11,73”. O tema “Competéncias
Essenciais” obteve o nivel de maturidade igual a “37,5%” do total possivel para o tema e respectivamente a pontuagao igual a “11,25”.
Os resultados obtidos sdo considerados satisfatérios, em relacdo aos resultados planejados e por ser a 12 avaliagdo dos temas
conforme os critérios do MEG.

Quadro 06 — Avaliagao do Aprendizado Organizacional e Inovagdo — Ano 2021 — Parte 1

PLANEJAR REALIZAR VERIFICAR APRENDER

APRENDIZADO ORGANIZACIONAL E INOVACAO

EM DESENVOLVIMENTO
EM DESENVOLVIMENTO
EM DESENVOLVIMENTO
EM DESENVOLVIMENTO

EXCELENTE
EXCELENTE
CONSOLIDADO
EXCELENTE
EXCELENTE

1. Realizagdo de diagndstico organizacional, identificando os pontos fortes

o ) ~ R (o] 25 50 75 100 [o] 25 50 75 100 [o] 25 50 75 100 o 25 50 75 100
E e as lacunas existentes na gestdo da organizacdo
&=
E 2. Implementacdo das melhorias o] 25 50 75 100 o 25 50 75 100 [0} 25 50 75 100 (o] 25 50 75 100
S
E 3. Avaliagdo da eficacia das melhorias implementadas (o] 25 50 75 100 (o] 25 50 75 100 (o) 25 50 75 100 o 25 50 75 100
i}
o N . N n N
4.C rtilh tod Ih ) luindo d dod h
< _ompa i _ainen o das _me orias, incluindo disseminagdo dos ganhos e o 25 50 75 100 0 25 50 75 100 o 55 50 75 100 o 25 50 75 100
registro das licdes aprendidas
I NiVEL DE MATURIDADE DE CADA ETAPA DO PDCL (%) 62,5% 43,8% 37,5% 12,5%
I NiVEL DE MATURIDADE DO TEMA (%) 39,1%
11,73
- _____ _____ __________________ _____________ ___________ __________ |
5. Defini¢do das competéncias essenciais atuais (o} 25 50 75 100 o 25 50 75 100 o) 25 50 75 100 [0} 25 50 75 100
2
g g 6. Defini¢do das competéncias essenciais futura [0} 25 50 75 100 o 25 50 75 100 o) 25 50 75 100 o 25 50 75 100
(E %
% & 7.Desenvolvimento das competéncias essenciais o 25 50 75 100 o 25 50 75 100 (o] 25 50 75 100 (0] 25 50 75 100
s &
(=}

8. Defini¢do das oportunidades para melhorar o posicionamento
competitivo

NiVEL DE MATURIDADE DE CADA ETAPA DO PDCL (%) 56,3% 50,0% 31,3% 12,5%

NiVEL DE MATURIDADE DO TEMA (%) 37,5%
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O Quadro 07 apresenta a continuagao dos resultados da avaliagao do fundamento do “Aprendizado Organizacional e Inovagao”, o
qual foi dividido nesse quadro em 02 temas: “Gestao do Conhecimento” e “Inovagao”. O tema “Gestdao do Conhecimento” obteve o
nivel de maturidade igual a “46,3%” do total possivel para o tema e respectivamente a pontuagao igual a “16,21”. O tema “Inovagao”
obteve o nivel de maturidade igual a “45,3%" do total possivel para o tema e respectivamente a pontuacéo igual a “13,59". Os
resultados obtidos sdo considerados satisfatorios, em relagéo aos resultados planejados e por ser a 12 avaliagdo dos temas conforme
os critérios do MEG.

Quadro 07 — Avalia¢ao do Aprendizado Organizacional e Inovagdo — Ano 2021 — Parte 2

PLANEJAR REALIZAR VERIFICAR APRENDER

APRENDIZADO ORGANIZACIONAL E INOVACAO

EM DESENVOLVIMENTO
EM DESENVOLVIMENTO
EM DESENVOLVIMENTO
EM DESENVOLVIMENTO

CONSOLIDADO

CONSOLIDADO
CONSOLIDADO

CONSOLIDADO

EXCELENTE

EXCELENTE

EXCELENTE

9. Identificagdo dos conhecimentos mais importantes para a organizagao

(=} . o . i 0 25 50 75 100 0o 25 50 75 100 o 25 50 75 100 o 25 50 75 100
= realizar sua Missdo e implantar suas estratégias
&
% 10. Desenvolvimento dos conhecimentos mais importantes o 25 50 75 100 (o) 25 50 75 100 (0] 25 50 75 100 (0] 25 50 75 100
o
=
§ 11. Retengdo do_conhecimento, incluindo métodos para atrair e reter o 25 50 75 100 o 25 50 75 100 o 25 50 75 100 o 25 50 75 100
S pessoas e parceiros
a
1<O: 12. Protecdo do conhecimento [0} 25 50 75 100 [0} 25 50 75 100 o 25 50 75 100 o 25 50 75 100
&
=) 13. Utilizagdo dos conhecimentos, incluindo seu compartilhamento [0} 25 50 75 100 [0} 25 50 75 100 o 25 50 75 100 o 25 50 75 100
I NiVEL DE MATURIDADE DE CADA ETAPA DO PDCL (%) 70,0% 50,0% 40,0% 25,0%
I NiVEL DE MATURIDADE DO TEMA (%) 46,3%
16,21
. ____________________________________________ ________________________________ |
14. Indugdo da inovagdo 0 25 50 75 100 o 25 50 75 100 o 25 50 75 100 o 25 50 75 100
15. Desenvolvimento da inovagdo, incluindo as competéncias orientadas
2 senveivt fnovaggo, incul P tason o | 25 | s0| 75 | 100 o | 25 | s0 | 75 | 100 o | 25| s0 | 75 | 100 o | 25 | s0 | 75 | 100
= para a inovagdo
=
% 16. Implantagdo da inovagdo [0} 25 50 75 100 [0} 25 50 75 100 o 25 50 75 100 o 25 50 75 100
17. Medicgédo, incluindo a avaliagdo dos resultados obtidos pelas inovagdes [0} 25 50 75 100 [0} 25 50 75 100 o 25 50 75 100 o 25 50 75 100
| NiVEL DE MATURIDADE DE CADA ETAPA DO PDCL (%) 75,0% 50,0% 31,3% 25,0%
I NiVEL DE MATURIDADE DO TEMA (%) 45,3%
13,59
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4.2.1.5 Avaliagao da Adaptabilidade — Ano 2021
O Quadro 08 apresenta os resultados da avaliacdo do fundamento do “Adaptabilidade”, o qual foi dividido nesse quadro em 02
temas: “Capacidade para Mudar” e “Flexibilidade”. O tema “Capacidade para Mudar” obteve o nivel de maturidade igual a “50,0%”
do total possivel para o tema e respectivamente a pontuagéao igual a “17,50”. O tema “Flexibilidade” obteve o nivel de maturidade
igual a “42,2%” do total possivel para o tema e respectivamente a pontuacéo igual a “12,66”. Os resultados obtidos sao considerados
satisfatérios, em relagcédo aos resultados planejados e por ser a 12 avaliagdo dos temas conforme os critérios do MEG.

Quadro 08 — Avalia¢ao da Adaptabilidade — Ano 2021

1
PLANEJAR REALIZAR VERIFICAR APRENDER

ADAPTABILIDADE

EM DESENVOLVIMENTO
EM DESENVOLVIMENTO
EM DESENVOLVIMENTO
EM DESENVOLVIMENTO

1. Definicdo da mudanga necessaria [o] 25

2. Identificagdo das barreiras para a mudanga [o] 25

3. Definigdo das competéncias necessarias para a mudanca [o] 25

CAPACIDADE
PARA MUDAR

4. Comunicagdo da mudanga para as partes interessadas pertinentes [o] 25

g8 38 8|8
b
I
8
o
N
0
[
o
N
a
I
8
o
N
0
[
o
N
a
I
8
o
N
o]
a
o
N
a
I
Q
<}

5. Implantagdo das mudangas [o] 25

NiVEL DE MATURIDADE DE CADA ETAPA DO PDCL (%) 75,0% 60,0% 40,0% 25,0%

NiVEL DE MATURIDADE DO TEMA (%) 50,0%

L. T EEEE———————————————————————————————————————————————————————————
6. Revisdo das estratégias e metas em tempo adequado as mudancas de contexto o] 25 50 75 100 o 25 50 75 100 o 25 50 75 100 o 25 50 75 100

g 7. Reviééo dos processos_em tempo adequado as mudangas das estratégias e metas e ° 25 50 75 100 o 25 50 75 100 o 25 50 75 100 o 25 50 75 100
= necessidades das partes interessadas
% 8. Revi?éo dos produtos e'm tempo adequado as mudancgas das estratégias e metas e ° 25 50 P 100 o 25 50 75 100 o 25 50 75 100 o 25 50 75 100
w necessidades das partes interessadas
&
9. Definigdo da organizacgdo do trabalho, considerando o estimulo a resposta rapida e
R o o 25 50 75 100 o 25 50 75 100 o 25 50 75 100 o 25 50 75 100
a autonomia da forga de trabalho na tomada de decisdo
NiVEL DE MATURIDADE DE CADA ETAPA DO PDCL (%) 62,5% 50,0% 31,3% 25,0%
NIiVEL DE MATURIDADE DO TEMA (%) 42,2%
12,66




4.2.1.6 Avaliacao Lideranca Transformadora — Ano 2021
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O Quadro 09 apresenta os resultados da avaliagdo do fundamento do “Lideranga Transformadora”, o qual foi dividido nesse quadro

em 02 temas: “Valores e Principios Organizacionais” e “Governanga”. O tema “Valores e Principios Organizacionais” obteve o nivel

de maturidade igual a “54,7%” do total possivel para o tema e respectivamente a pontuagao igual a “16,41”. O tema “Governanga”

obteve o nivel de maturidade igual a “53,8%” do total possivel para o tema e respectivamente a pontuacao igual a “18,83”. Os

resultados obtidos sdo considerados satisfatorios, em relagéo aos resultados planejados e por ser a 12 avaliagdo dos temas conforme

os critérios do MEG.

Quadro 09 — Avaliagao Lideranca Transformadora — Ano 2021 — Parte 1

VALORES E
PRINCIPIOS
ORGANIZACIONAIS

PLANEJAR REALIZAR VERIFICAR APRENDER
2 2 2 2
= = = =
o o [} o
= = = =
LIDERANCA TRANSFORMADORA = o 5 o > o 5 o
o [=) o [=] o [=) o (=1
= | 3 g z | 3 = 3 g | 3| @
2 3 8 3 2z & 8 = 5 2z B 3 = 5 2 8 2 =
o 2 = = =< I S = = = = & = = = I A =
s | 8] 9 E /2| s|8 & E | 2 s8¢ | 2 s |8 L
v} S 25 = = v} S o = = & S 25 = = v} S o
1. Definigdo de valores, principios e diretrizes organizacionais 25 50 75 100 o 25 50 75 100 [0} 25 50 75 100 o 25 50 75 100
2. Definicdo de padrdes de conduta para assegurar relacionamento ético com as partes
R 25 50 75 100 o 25 50 75 100 o 25 50 75 100 o 25 50 75 100
interessadas
3. Cc?municagﬁo de valores, principios e padrdes de conduta para as partes interessadas 25 50 75 100 o 25 50 75 100 o 25 50 75 100 o 55 50 75 100
pertinentes
4. Engajam?nt? da forga de tr_aba_lho quanto aos valores e principios, aos padrdes de 25 50 75 100 ° 25 50 75 100 o 25 50 75 100 ° 25 50 75 100
conduta e as diretrizes organizacionais
NiVEL DE MATURIDADE DE CADA ETAPA DO PDCL (%) 75,0% 68,8% 50,0% 25,0%
NIVEL DE MATURIDADE DO TEMA (%) 54,7%
PONTUACAO DO TEMA 16,41

5. Estruturagdo da governanca a partir de seus principios basicos de

GOVERNANGA

Transparéncia, Equidade, Prestacdo de Contas e Responsabilidade Corporativa 25 50 ES 100 o 25 50 s 100 ° 25 =0 75 100 o 25 20 75 100
6. Identificagdo dos riscos, incluindo sua classificagdo e integragdo 25 50 75 100 o 25 50 75 100 [o] 25 50 75 100 o} 25 75 100
7. Monitoramento do tratamento dos riscos 25 50 75 100 o} 25 50 75 100 (o] 25 50 75 100 o 25 50 75 100
j’ircec;:'ii:r::rd;:?ziz:;;eqUiSims legais, regulamentares, padrdes e 25 | s0 75 | 100 0 25 | 50 75 100 0 25 | 50 75 | 100 0 25 50 | 75 | 100
?r.‘;rreesstsa::::e contas das agBes da dire¢do ao Conselho e as partes 25 50 75 100 ° 25 50 75 100 o 25 50 75 100 ° 25 50 75 100
NIVEL DE MATURIDADE DE CADA ETAPA DO PDCL (%) 75,0% 60,0% 45,0% 35,0%
NiVEL DE MATURIDADE DO TEMA (%) 53,8%
PONTUAGAO DO TEMA 18,83
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O Quadro 10 apresenta a continuagao dos resultados da avaliagdo do fundamento do “Lideranga Transformadora”, o qual foi dividido
nesse quadro em 02 temas: “Cultura Organizacional” e “Olhar para o Futuro”. O tema “Cultura Organizacional” obteve o nivel de
maturidade igual a “45,3%” do total possivel para o tema e respectivamente a pontuagao igual a “13,59”. O tema “Olhar para o Futuro”
obteve o nivel de maturidade igual a “50,0%” do total possivel para o tema e respectivamente a pontuagao igual a “15,00”. Os

resultados obtidos sdo considerados satisfatorios, em relagéo aos resultados planejados e por ser a 12 avaliagdo dos temas conforme

os critérios do MEG.

Quadro 10 — Avaliagao Lideranca Transformadora — Ano 2021 — Parte 2

PLANEJAR REALIZAR VERIFICAR APRENDER
2 2 2 2
= = = =
= = = =
RA A TRA RN A 0 = = = =
- S g 8 g 8 g | 8 s 8
= = w = = w = =4 w = =< i
=|_ 8|3 =|_|2|5|e =z|_|g8|&8| =|_|E|2|¢.
=2 = & 3 = 2 = & 3 = 2 = o 3 = 2 = &8 2 =]
E ¢ £ 8 & E 2 £ 8 & £ 2 £ 8 & E ¢ £ 8 &
= = = S &S = = = S &S = = = S &S = = & S &S
» 10. Ma;_)eamento c!a cultura atual, incluindo identificagdo dos aspectos ° 55 50 75 100 o 25 50 75 100 o 25 50 75 100 ° 55 50 75 100
=  culturais favoraveis e adversos
=
g 8 11. Definigdo da cultura desejada o 25 50 75 100 o 25 50 75 100 o 25 50 75 100 o 25 50 75 100
E 3
3 <z|: 12. Defini¢do dos planos de agdo de mudancga cultural o 25 50 75 100 o 25 50 75 100 o 25 50 75 100 o 25 50 75 100
g
13. Avaliacdo da efetividade da mudanca culturtal o 25 50 75 100 o 25 50 75 100 o 25 50 75 100 o 25 50 75 100
NIVEL DE MATURIDADE DE CADA ETAPA DO PDCL (%) 68,8% 56,3% 37,5% 18,8%
NiVEL DE MATURIDADE DO TEMA (%) 45,3%
PONTUAGAO DO TEMA 13,59
1
14. Andlise do ambiente externo e suas tendéncias o 25 50 75 100 o 25 50 75 100 o 25 50 75 100 o 25 50 75 100
15. Andlise do ambiente interno, incluindo a avaliagdo dos ativos intangiveis o 25 50 75 100 o 25 50 75 100 o 25 50 75 100 [e] 25 50 75 100
16. Definicdo das estratégias e metas de curto e longo prazos, considerando
% os requisitos das partes interessadas, a produtividade da organizagdo, o o 25 50 75 100 o 25 50 75 100 o 25 50 75 100 o 25 50 75 100
'5 desenvolvimento sustentavel e o legado para as geragdes futuras
LOL 17. Desdobramento das metas de curto e longo prazos dos indicadores de
= desempenho, considerando os referenciais comparativos pertinentes e os o 25 50 75 100 o 25 50 75 100 o 25 50 75 100 o 25 50 75 100
= requisitos das partes interessadas
=
=
= 18. Monitoramento dos planos de ag3do e seus recursos o 25 50 75 100 o 25 50 75 100 o 25 50 75 100 o) 25 50 75 100
[S)
19. Andlise do desempenho organizacional, considerando requisitos de partes
interessadas, referenciais comparativos pertinentes e varidaveis do ambiente o 25 50 75 100 o 25 50 75 100 o 25 50 75 100 o 25 50 75 100
externo
20. Ac-ompanhamento das decisdes tomadas para alcance do desempenho ° 25 50 75 100 o 25 50 75 100 o 25 50 75 100 ° 25 50 75 100
planejado
NiVEL DE MATURIDADE DE CADA ETAPA DO PDCL (%) 75,0% 60,7% 42,9% 21,4%
NiVEL DE MATURIDADE DO TEMA (%) 50,0%
PONTUAGAO DO TEMA 15,00
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O Quadro 11 apresenta a finalizagdo dos resultados da avaliagdo do fundamento do “Lideranga Transformadora”, com o tema de
“Sucessao”. O tema “Sucessao” obteve o nivel de maturidade igual a “46,9%” do total possivel para o tema e respectivamente a
pontuacgao igual a “14,07”. O resultado obtido é considerado satisfatorio, em relagédo ao resultado planejado e por ser a 12 avaliagao
do tema conforme os critérios do MEG.

Quadro 11 — Avalia¢ao Lideranga Transformadora — Ano 2021 — Parte 3

|
PLANEJAR REALIZAR VERIFICAR APRENDER

LIDERANCA TRANSFORMADORA

EM DESENVOLVIMENTO
EM DESENVOLVIMENTO
EM DESENVOLVIMENTO
EM DESENVOLVIMENTO

EXCELENTE
EXCELENTE
EXCELENTE
EXCELENTE

21. Definigdo de competéncias das liderangas 0 25 | 50 75 100 0 25 | 50 | 75 100 0 25 50 75 100 0 25 50 | 75 | 100
19:: 22. Selegdo de pessoas com potencial de lideranga e sucessores 0 25 | 50 75 100 0 25 | 50 75 | 100 0 25 50 75 100 0 25 50 | 75 | 100
i
o
7 23.Desenvolvimento de lideres atuais e potenciais 0 25| 50 | 75 | 100 0 25| 50 75 | 100 0 25 50| 75 | 100 0 25 50 | 75 | 100
24. Avaliagdo dos lideres atuais e potenciais e de sucessores 0 25 | 50 75 100 0 25 | 50 75 | 100 0 25 50 | 75 100 0 25 | 50 | 75 | 100
NiVEL DE MATURIDADE DE CADA ETAPA DO PDCL (%) 75,0% 56,3% 37,5% 18,8%
NiVEL DE MATURIDADE DO TEMA (%) 46,9%
PONTUAGAO DO TEMA 14,07
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4.2.1.7 Avaliacdo do Desenvolvimento Sustentavel — Ano 2021

O Quadro 12 apresenta os resultados da avaliagcédo do fundamento do “Desenvolvimento Sustentavel”, o qual foi dividido nesse
quadro em 02 temas: “Econémico-Financeiro” e “Ambiental”. O tema “Econdmico-Financeiro” obteve o nivel de maturidade igual a
“55,0%” do total possivel para o tema e respectivamente a pontuagao igual a “19,25”. O tema “Ambiental” obteve o nivel de
maturidade igual a “47,5%"” do total possivel para o tema e respectivamente a pontuacao igual a “16,63”. Os resultados obtidos séo
considerados satisfatérios, em relagao aos resultados planejados e por ser a 12 avaliagao dos temas conforme os critérios do MEG.

Quadro 12 — Avalia¢ao do Desenvolvimento Sustentavel — Ano 2021 — Parte 1

PLANEJAR REALIZAR VERIFICAR APRENDER
o o o o
= = = =
= = = =
fiv} e} e} e}
- s s s s
DESENVOLVIMENTO SUSTENTAVEL 5 > > >
o o o o
> > > >
= = = =
e} o o o
7 a a a
et} 4 4 4
a a a a
= = = =
v} fre} fre} fre}
I 1. Definigdo dos requisitos de desempenho econémico-financeiro (o] 25 50 75 100 (o] 25 50 75 100 (o] 25 50 75 100 [0} 25 50 75 100
o
o
<Z( 2. Elaboragdo do orgamento quanto a receitas, despesas e investimentos (o] 25 50 75 100 (o] 25 50 75 100 (o] 25 50 75 100 o] 25 50 75 100
=
g 3. Otimizagdo de custos (o} 25 50 75 100 (o} 25 50 75 100 [0} 25 50 75 100 [0} 25 50 75 100
(=
=
<g 4. Acompanhamento econdmico-financeiro, incluindo as externalidades (0] 25 50 75 100 (0] 25 50 75 100 (0] 25 50 75 100 o 25 50 75 100
o
b 5. Monitoramento do orgamento, incluindo o controle fiscal (0] 25 50 75 100 (0] 25 50 75 100 (0] 25 50 75 100 (o) 25 50 75 100
NiVEL DE MATURIDADE DE CADA ETAPA DO PDCL (%) 75,0% 70,0% 50,0% 25,0%
NiVEL DE MATURIDADE DO TEMA (%) 55,0%
19,25
__________________________________________________________& ________ __________ __ ____________ ______________ _____________|
6. Monitoramento dos requisitos de desempenho ambiental (o] 25 50 75 100 (o] 25 50 75 100 (o] 25 50 75 100 [0} 25 50 75 100
7. Prevengdo dos impactos ambientais, incluindo prevengdo da poluigdo e
. . o 25 50 75 100 o 25 50 75 100 o 25 50 75 100 o} 25 50 75 100
= uso de tecnologias limpas
=
5 8. Definigdo das formas de atuagdo quanto aos grandes temas mundiais (o} 25 50 75 100 [0 25 50 75 100 (o] 25 50 75 100 o] 25 50 75 100
==}
= - : . N =
<< 9. Pr_omog_ao do engajamento das partes interessadas quanto as questdes o 25 50 75 100 ) 25 50 75 100 o 25 50 75 100 o 55 50 75 100
ambientais
10. Cumprimento da legislagdo ambiental aplicavel (o] 25 50 75 100 (o] 25 50 75 100 (o] 25 50 75 100 o] 25 50 75 100
NiVEL DE MATURIDADE DE CADA ETAPA DO PDCL (%) 65,0% 50,0% 40,0% 35,0%
NiVEL DE MATURIDADE DO TEMA (%) 47,5%
16,63
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O Quadro 13 apresenta a finalizagao do resultado da avaliagdo do fundamento do “Desenvolvimento Sustentavel”, com o tema de
“Social”. O tema “Social” obteve o nivel de maturidade igual a “33,3%” do total possivel para o tema e respectivamente a pontuagao
igual a “11,66”. O resultado obtido € considerado satisfatorio, em relagao ao resultado planejado e por ser a 12 avaliagdo do tema
conforme os critérios do MEG.

Quadro 13 — Avalia¢ao do Desenvolvimento Sustentavel — Ano 2021 — Parte 2

. ________________________________ |
PLANEJAR REALIZAR VERIFICAR APRENDER

DESENVOLVIMENTO SUSTENTAVEL

EM DESENVOLVIMENTO
EM DESENVOLVIMENTO
EM DESENVOLVIMENTO
EM DESENVOLVIMENTO

CONSOLIDADO

CONSOLIDADO

CONSOLIDADO

CONSOLIDADO

EXCELENTE

EXCELENTE

EXCELENTE

EXCELENTE

11. Monitoramento dos requisitos de desempenho social 0 25| 50 75 100 0 25 1 5 | 75 | 100 0 25 50 | 75 | 100 0 25 | 50 | 75 | 100
12. Acessibilidade a produtos, processos, informagdes e Instalagdes 0 25 | 50 75 100 0 25 1 5 | 75 | 100 0 25 50 | 75 | 100 0 25 | 50 | 75 | 100
= 13. Avaliagdo daimagem perante a sociedade 0 25 1 50 75 | 100 0 25 | 50 | 75 | 100 0 25 50 | 75 | 100 0 25 | 50 | 75 | 100
§ 14. Desenvolvimento de agdes e projetos sociais 0 25 | 50 75 | 100 0 25 | 50 | 75 | 100 0 25 50 | 75 | 100 0 25 | 50 | 75 | 100
15. Estimulo ao voluntariado e a inclusdo social 0 | 25 5 75 | 100 0 25 | 50 | 75 | 100 0 25 50 | 75 | 100 0 | 25| 50 | 75 | 100
16. Mitigagdo dos impactos sociais 0 |25 5 75 | 100 0 | 25 5 | 75 | 100 0 | 25 50| 75| 100 0 | 25| 5 | 75 | 100
NiVEL DE MATURIDADE DE CADA ETAPA DO PDCL (%) 58,3% 33,3% 25,0% 16,7%
NiVEL DE MATURIDADE DO TEMA (%) 33,3%
11,66



4.2.1.8 Avaliagcao da Orientacao por Processos — Ano 2021
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O Quadro 14 apresenta os resultados da avaliagao do fundamento do “Orientagéo por Processos”, o qual foi dividido nesse quadro

em 02 temas: “Informagdes Organizacionais” e “Gestdo por Processo”. O tema “Informagdes Organizacionais” obteve o nivel de

maturidade igual a “48,8%" do total possivel para o tema e respectivamente a pontuagao igual a “17,08". O tema “Gestao por

Processo” obteve o nivel de maturidade igual a “50,0%” do total possivel para o tema e respectivamente a pontuacéao igual a “20,00”.

Os resultados obtidos sdo considerados satisfatérios, em relacdo aos resultados planejados e por ser a 12 avaliagao dos temas

conforme os critérios do MEG.

INFORMAGOES
ORGANIZACIONAIS

GESTAO POR PROCESSOS

Quadro 14 — Avaliacao da Orientagao por Processos — Ano 2021 — Parte 1
|

ORIENTACAO POR PROCESSOS

1. Compatibilizagdo da infraestrutura com o crescimento do negdcio e da

REALIZAR

VERIFICAR

APRENDER

EM DESENVOLVIMENTO

EM DESENVOLVIMENTO

EM DESENVOLVIMENTO

B ~ N ~ ] 25 50 75 100 25 50 75 100 25 50 75 100 25 50 75 100
demanda por informag¢des e comunicagdo
2. Implantacdo dos sistemas de informagdo e comunicacdo desenvolvidos o 25 50 75 100 25 50 75 100 25 50 75 100 25 50 75 100
3. Avaliagdo da satisfacdo dos usuarios dos servigos de informagdo e comunicagao o 25 50 75 100 25 50 75 100 25 50 75 100 25 50 75 100
4. Estabelecimento de requisitos de segurancga da informagao o 25 50 75 100 25 50 75 100 25 50 75 100 25 50 75 100
5. Tratamento dos riscos a seguranca da informacao o 25 50 75 100 25 50 75 100 25 50 75 100 25 50 75 100
I NIVEL DE MATURIDADE DE CADA ETAPA DO PDCL (%) 75,0% 55,0% 40,0% 25,0%
I NIiVEL DE MATURIDADE DO TEMA (%) 48,8%
17,08
___________________________________________________________________ ______________ ________ ____________ _______ ________ _________________ ___________ _____ ]
6. Mapeamento dos processos o 25 50 75 100 25 50 75 100 25 50 75 100 25 50 75 100
7. Definigcdo dos requisitos aplicaveis aos processos da cadeia de valor o 25 50 75 100 25 50 75 100 25 50 75 100 25 50 75 100
8. Andlise dos processos, considerando a eficiéncia, eficacia e produtividade dos o 25 50 75 100 25 50 75 100 25 50 75 100 25 50 75 100
mesmos
9. Melhoria dos processos, considerando os métodos para reduzir a variabilidade,
il T 1A ] e} 25 50 75 100 25 50 75 100 25 50 75 100 25 50 75 100
aumentar a confiabilidade e a ecoeficiéncia
10. Gerenciamento do desempenho dos processos da cadeia de valor, incluindo
B = e} 25 50 75 100 25 50 75 100 25 50 75 100 25 50 75 100
padronizacdo e controle
11. Analise da estrutura organizacional, incluindo o planejamento do quadro de ° 25 . 25 | 100 25 50 75 | 100 s 5o 75 | 100 s . 55 | 100
pessoal, préprio e terceiro, e novas modalidades de trabalho
I NIVEL DE MATURIDADE DE CADA ETAPA DO PDCL (%) 75,0% 62,5% 37,5% 25,0%
I NIVEL DE MATURIDADE DO TEMA (%) 50,0%



136

O Quadro 15 apresenta a finalizagao do resultado da avaliagdo do fundamento do “Orientacdo por Processos”, com o tema de

“Produtos”. O tema “Produtos” obteve o nivel de maturidade igual a “57,8%” do total possivel para o tema e respectivamente a

pontuacgao igual a “17,34”. O resultado obtido é considerado satisfatorio, em relagédo ao resultado planejado e por ser a 12 avaliagao

do tema conforme os critérios do MEG.

PRODUTOS

Quadro 15 — Avaliacao da Orientacdo por Processos — Ano 2021 — Parte 2
.|

ORIENTAGAO POR PROCESSOS

PLANEJAR

REALIZAR

VERIFICAR

APRENDER

EM DESENVOLVIMENTO

CONSOLIDADO

EXCELENTE

EM DESENVOLVIMENTO

CONSOLIDADO

EXCELENTE

EM DESENVOLVIMENTO

CONSOLIDADO

EXCELENTE

EM DESENVOLVIMENTO

CONSOLIDADO

EXCELENTE

12. Identificagdo de oportunidades de desenvolvimento de novos produtos 0 | 25| 5 | 75 | 100 25 | 50 | 75 100 25 | 50 | 75 | 100 25 | 50 | 75 | 100
13. Elaboragdo do projeto do produto, incluindo testes, validagdo,
) N ] 0 25 | 50 | 75 | 100 25 | 50 | 75 | 100 25 | 50 | 75 | 100 25 | 50 | 75 | 100
incorporagdo de novas tecnologias
14. Desenvolvimento de produtos, incluindo acompanhamento do projeto e o | % s Bgsl 100 2 | 50 B9s 100 2 Beol 75 | 100 % 50 | 75 | 100
langamento
15. Acompanhamento dos indicadores dos produtos desenvolvidos 0 | 25| 5 | 75 | 100 25 | 50 75 | 100 25 | 50 | 75 | 100 25 | 50 | 75 | 100
’ NiVEL DE MATURIDADE DE CADA ETAPA DO PDCL (%) 75,0% 68,8% 50,0% 37,5%
’ NiVEL DE MATURIDADE DO TEMA (%) 57,8%

17,34
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4.2.1.9 Avaliacao da Geracéao de Valor — Ano 2021
O Quadro 16 apresenta os resultados da avaliagdo do fundamento do “Geracéo de
Valor”, o qual foi dividido nesse quadro em 07 temas de “Geracado de Resultados”:

L ] L ] M LT

“Econdmico-financeiros”, “Ambientais”, “Sociais”, “Relativos aos Clientes”, “Relativos
a Forca de Trabalho”, “Relativos aos Fornecedores” e “Produtos e Processos”. O tema
“Econdmico-financeiros” obteve o nivel de maturidade igual a “68,75%” do total
possivel para o tema e respectivamente a pontuacdo igual a “75,63". O tema
“Ambientais” obteve o nivel de maturidade igual a “43,75%” do total possivel para o
tema e respectivamente a pontuagéo igual a “30,63”. O tema “Sociais” obteve o nivel
de maturidade igual a “43,75%” do total possivel para o tema e respectivamente a
pontuagdo igual a “30,63". O tema “Relativos aos Clientes” obteve o nivel de
maturidade igual a “68,75%" do total possivel para o tema e respectivamente a
pontuacgdo igual a “75,63”. O tema “Relativos a For¢ca de Trabalho” obteve o nivel de
maturidade igual a “56,25%” do total possivel para o tema e respectivamente a
pontuacgdo igual a “50,63”. O tema “Relativos aos Fornecedores” obteve o nivel de
maturidade igual a “43,75%" do total possivel para o tema e respectivamente a
pontuagcdo igual a “26,25". O tema “Produtos e Processos” obteve o nivel de
maturidade igual a “50,00%” do total possivel para o tema e respectivamente a
pontuacgao igual a “40,00”. Os resultados obtidos sao considerados satisfatérios, em
relacdo aos resultados planejados e por ser a 12 avaliagcdo do fundamento e seus
temas conforme os critérios do MEG.



GERACAO DE VALOR

1. Geragdo de resultados econdmico-financeiros

RELEVANCIA

MELHORIA

FATORES (RESULTADOS)

Quadro 16 — Avalia¢ao da Geragao de Valor — Ano 2021

COMPETITIVIDADE

COMPROMISSO
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EM DESENVOLVIMENTO

CONSOLIDADO

EXCELENTE

EM DESENVOLVIMENTO

CONSOLIDADO

EXCELENTE

EM DESENVOLVIMENTO

CONSOLIDADO

EXCELENTE

EM DESENVOLVIMENTO

CONSOLIDADO

EXCELENTE

NiVEL DE MATURIDADE DO GRUPO DE RESULTADOS (%)

68,75%

PONTUACAO DO GRUPO DE RESULTADOS

7. Geragdo de resultados dos produtos e processos

2. Geragdo de resultados ambientais 25 43,75% 30,63
3. Geragdo de resultados sociais 25 43,75% 30,63
4. Geragdo de resultados relativos aos clientes 25 68,75% 75,63
5. Geragdo de resultados relativos a forga de trabalho 25 56,25% 50,63
6. Geragdo de resultados relativos aos fornecedores 25 43,75% 26,25

50,00%

PONTUACAO DO FUNDAMENTO

329,38
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4.2.2 Avaliagdo da Maturidade do SGQ — Ano 2022

No ano de 2022 foi realizada a segunda medi¢ao da maturidade do SGQ, de acordo
com a sua restruturacdo e adogao dos padrées do MEG, que foram descritas no
paragrafo 4.1 e na Revisao Bibliografica.

O resultado do Estagio de Maturidade do SGQ para o ano de 2022 foi classificada
como “CONSOLIDADO”, com a faixa de pontuacdo “6” conforme a Tabela 17 e
pontuacdo final exata de “940”, a qual € apresentada no Quadro 17. Esse resultado
evidencia a ocorréncia de melhoria geral da empresa, em relagédo ao ano de 2021,
onde obteve-se a pontuacao de “710” na somatdria final, no ano de 2022 a empresa
se encontrava em pleno crescimento e a 22 avaliagdo conforme o MEG, foi
considerada um sucesso, pois possibilita a empresa a participar do Prémio Nacional
da Qualidade e que a empresa estd no caminho correto para alcancgar o nivel de

maturidade de “Excelente” para a sua gestao.

4.2.2.1 Fundamentos, Temas e Pontuag¢des — Ano 2022

O Quadro 17 apresenta os limites de escolha e a pontuacao definida pela organizagéo
através da avaliagao dos 08 fundamentos do MEG e de seus respectivos temas e no
fim a somatdria final da pontuagéao é igual a “940”. Os temas individuais obtiveram os

valores iguais a: Tema “Pensamento Sistémico” igual a “38,73”, “Compromisso com
Partes Interessadas” igual a “124,75”, “Aprendizado Organizacional e Inovag&o” igual
a “78,05”, “Adaptabilidade” igual a “42,86”, “Lideranca Transformadora” igual a
“105,99”, “Desenvolvimento Sustentavel” igual a “66,54”, “Orientagcéo por Processos”
igual a “71,47” e “Geragao de Valor” igual a “412”. O resultado dos fundamentos
evidencia a melhoria na gestado da empresa, em relagado ao ano de 2021 e que esta a

caminho correto para alcancgar a exceléncia na gestéo.



Quadro 17 - Fundamentos, Temas e Pontua¢des — Ano 2022
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FUNDAMENTO

LIMITE MINIMO
POSSIVEL DE ESCOLHA

LIMITE MAXIMO
POSSIVEL DE ESCOLHA

PONTUAGAO DEFINIDA
PELA ORGANIZAGAO

1. PENSAMENTO SISTEMICO 25 65 38,73
Alinhamento 10 30 19,23
Tomada de Decisdo 15 35 19,50
2. COMPROMISSO COM AS PARTES INTERESSADAS 85 185 124,75
Requisitos das Partes Interessadas 10 30 21,57
Relacionamento com as Partes Interessadas 10 30 19,23
Clientes 25 45 27,72
Fornecedores 15 35 24,50
Forga de Trabalho 25 45 31,73
3. APRENDIZADO ORGANIZACIONAL E INOVACAO 45 125 78,05
Aperfeicoamento 10 30 18,27
Competéncias Essenciais 10 30 17,34
Gestdo do Conhecimento 15 35 23,21
Inovagdo 10 30 19,23
4. ADAPTABILIDADE 25 65 42,86
Capacidade de Mudar 15 35 23,63
Flexibilidade 10 30 19,23
5. LIDERANCA TRANSFORMADORA 70 170 105,99
Valores e Principios 10 30 21,57
Governanga 15 35 24,96
Cultura Organizacional 10 30 19,68
Olhar para o Futuro 25 45 20,10
Sucessdo 10 30 19,68
6. DESENVOLVIMENTO SUSTENTAVEL 45 105 66,54
Economico-financeiro 15 35 24,08
Ambiental 15 35 22,75
Social 15 35 19,71
7. ORIENTA(;AO POR PROCESSOS 45 105 71,47
Informag¢des Organizacionais 15 35 23,21
Gestdo por Processos 20 40 26,24
Produtos 10 30 22,02
TOTAL - PROCESSOS 528
8. GERACAO DE VALOR 580

Geracdo de resultados econémico-financeiros 70 100 89,38
Geragdo de resultados ambientais 30 70 43,75
Geracgdo de resultados sociais 30 70 43,75
Geragdo de resultados relativos aos clientes 70 110 82,5
Geragdo de resultados relativos a forga de trabalho 50 90 56,25
Geracgdo de resultados relativos aos fornecedores 20 60 41,25
Geragdo de resultados dos produtos e processos 40 80 55,00
TOTAL - RESULTADOS 412
TOTAL - GERAL 940
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4.2.2.2 Avaliacdo do Pensamento Sistémico — Ano 2022

O Quadro 18 apresenta os resultados da avaliagdo do fundamento do Pensamento Sistémico, o qual foi dividido nesse quadro em
02 Temas: “Alinhamento” e “Tomada de Decisdo”. O tema “Alinhamento” obteve o nivel de maturidade igual a “64,1%” do total
possivel para o tema e respectivamente a pontuagao igual a “19,23”. O tema “Tomada de Decisao” obteve o nivel de maturidade
igual a “65,0%” do total possivel para o tema e respectivamente a pontuagao igual a “19,50”. Os resultados obtidos evidenciam a
melhoria dos temas, em relagao aos resultados do ano de 2021 e que esta a caminho de alcangar a exceléncia.

Quadro 18 - Fundamentos, Temas e Pontuagoes — Ano 2022

]
PLANEJAR REALIZAR VERIFICAR APRENDER

PENSAMENTO SISTEMICO

EM DESENVOLVIMENTO
EM DESENVOLVIMENTO
EM DESENVOLVIMENTO
EM DESENVOLVIMENTO

EXCELENTE
EXCELENTE
EXCELENTE
EXCELENTE

& 1. Estruturag¢do do modelo de gestdo (0] 25 50 75 100 (o] 25 50 75 100 (o] 25 50 75 100 (o] 25 50 75 100
=
g 2. Definigdo dos indicadores estratégicos [0} 25 50 75 100 o 25 50 75 100 [0} 25 50 75 100 o 25 50 75 100
< = P P
Z  3-Correlacdo dos indicadores estratégicos com os o0 | 25 | s0 | 75 100 o | 25 | s0 | 75 100 o | 25 | s0 | 75 | 100 o | 25 | 50 | 75 | 100
3 indicadores de processo
4. Atuagdo de forma cooperada junto as redes. [0} 25 50 75 100 o 25 50 75 100 [0} 25 50 75 100 o 25 50 75 100
NIiVEL DE MATURIDADE DE CADA ETAPA DO PDCL (%) 81,3% 75,0% 62,5% 37,5%
NiVEL DE MATURIDADE DO TEMA (%) 64,1%
19,23
I I ——
o 5. Definigdo das informagdes criticas para o negdcio [0} 25 50 75 100 o 25 50 75 100 [0} 25 50 75 100 o 25 50 75 100
T S B = " "
2 6. Def|n|<.;ao das |nforrna<;oes. c~omparat|vas pertinentes o 25 50 75 100 o 55 50 75 100 o 55 50 75 100 o 55 50 75 100
= para apoiar a tomada de decisdo
= 7. Tomada de decisdo, com envolvimento de pessoas de o 25 | s0 | 75 100 o 25 | so | 75 | 100 o 25 | 50 | 75 | 100 o) 25 | 50 75 | 100
= diferentes niveis e processos | |
a
<§‘ 8. Comunicagdo das decisdes tomadas [0} 25 50 75 100 (0] 25 50 75 100 [0} 25 50 75 100 (o] 25 50 75 100
S ] |
= 9. Acompanhamento das decisdes tomadas [0} 25 50 75 100 o 25 50 75 100 [0} 25 50 75 100 (o] 25 50 75 100
NiVEL DE MATURIDADE DE CADA ETAPA DO PDCL (%) 80,0% 70,0% 60,0% 50,0%
NiVEL DE MATURIDADE DO TEMA (%) 65,0%
19,50
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4.2.2.3 Avaliagao do Compromisso com as Partes Interessadas — Ano 2022

O Quadro 19 apresenta os resultados da avaliagdo do fundamento do “Compromisso com as Partes Interessadas”, o qual foi dividido
nesse quadro em 02 temas: “Requisito das Partes Interessadas” e “Relacionamento com as Partes Interessadas”. O tema “Requisito
das Partes Interessadas” obteve o nivel de maturidade igual a “71,9%” do total possivel para o tema e respectivamente a pontuagao
igual a “21,57”. O tema “Relacionamento das Partes Interessadas” obteve o nivel de maturidade igual a “64,1%” do total possivel
para o tema e respectivamente a pontuacgéao igual a “19,23”. Os resultados obtidos evidenciam a melhoria dos temas, em relagéo
aos resultados do ano de 2021 e que esta a caminho de alcangar a exceléncia.

Quadro 19 — Avaliagao do Compromisso com as Partes Interessadas — Ano 2022 — Parte 1

- ____________________________________________________________________________ |
PLANEJAR REALIZAR VERIFICAR APRENDER

COMPROMISSO COM AS PARTES INTERESSADAS

EM DESENVOLVIMENTO

CONSOLIDADO

EM DESENVOLVIMENTO

CONSOLIDADO

EM DESENVOLVIMENTO

CONSOLIDADO

EM DESENVOLVIMENTO

CONSOLIDADO

1. Priorizagdo das partes interessadas 25 50 75 100 25 50 75 100 25 50 75 100 25 50 75 100
v
§ Q :c:( 2. Identificagdo das necessidades e expectativas das partes 25 50 75 100 25 50 75 100 25 50 75 100 25 50 75 100
%) E 4 interessadas
§ 2 '?'5" 3. Tradugdo das necessidades e expectativas das partes 25 50 75 100 55 50 75 100 25 50 75 100 55 50 75 100
e o 'E interessadas em requisitos de desempenho
~ 4. Comunicacdo do nivel de atendimento definido as partes 25 50 75 100 55 50 75 100 25 50 75 100 25 50 75 100
interessadas
I NiVEL DE MATURIDADE DE CADA ETAPA DO PDCL (%) 81,3% 81,3% 75,0% 50,0%
NiVEL DE MATURIDADE DO TEMA (%) 71,9%
21,57
o 5. Monitoramento dos canais de relacionamento 25 50 75 100 25 50 75 100 25 50 75 100 25 50 75 100
E 9D v
E E S 6. Tratamento de solicitagdes, reclamag&es e sugestdes, 25 50 75 100 55 50 75 100 25 50 75 100 55 50 75 100
= = ; formais e informais
= v 4D
8 ; E 7. Comunicagdo com as partes interessadas 25 50 75 100 25 50 75 100 25 50 75 100 25 50 75 100
L O =
S =
= 8. Interagdo da lideranga com as partes interessadas 25 50 75 100 25 50 75 100 25 50 75 100 25 50 75 100
| NIiVEL DE MATURIDADE DE CADA ETAPA DO PDCL (%) 75,0% 68,8% 62,5% 50,0%
NiVEL DE MATURIDADE DO TEMA (%) 64,1%

19,23
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O Quadro 20 apresenta a continuagéo dos resultados da avaliagdo do fundamento do “Compromisso com as Partes Interessadas”,
o qual foi dividido nesse quadro em 02 temas: “Clientes” e “Fornecedores”. O tema “Clientes” obteve o nivel de maturidade igual a
“61,6%” do total possivel para o tema e respectivamente a pontuagéo igual a “27,72”. O tema “Fornecedores” obteve o nivel de
maturidade igual a “70,0%” do total possivel para o tema e respectivamente a pontuagao igual a “24,50”. Os resultados obtidos
evidenciam a melhoria dos temas, em relagéo aos resultados do ano de 2021 e que esta a caminho de alcangar a exceléncia.

Quadro 20 — Avaliacdo do Compromisso com as Partes Interessadas — Ano 2022 — Parte 2

- ______________________ __________________ |
PLANEJAR REALIZAR VERIFICAR APRENDER

COMPROMISSO COM AS PARTES INTERESSADAS

9. Desenvolvimento do mercado com foco nos clientes-alvo

EM DESENVOLVIMENTO

CONSOLIDADO

EXCELENTE

EM DESENVOLVIMENTO

CONSOLIDADO

EXCELENTE

EM DESENVOLVIMENTO

CONSOLIDADO

EXCELENTE

EM DESENVOLVIMENTO

CONSOLIDADO

EXCELENTE

25 50 75 100 25 50 75 100 25 50 75 100 25 50 75 100
10. Divulgacdo de produtos, incluindo os riscos envolvidos 25 50 75 100 25 50 75 100 25 50 75 100 25 50 75 100
11. Avaliagdo daimagem 25 50 75 100 25 50 75 100 25 50 75 100 25 50 75 100
)
=
= 12. Avaliagdo da marca 25 50 75 100 25 50 75 100 25 50 75 100 25 50 75 100
=
(=) " n n n
13. Rela::lonamento com clientes, incluindo acompanhamento das 25 50 75 100 25 50 75 100 25 50 75 100 25 50 75 100
transagdes
14. Avaliacdo da satisfacdo e insatisfagdo 25 50 75 100 25 50 75 100 25 50 75 100 25 50 75 100
15. Fidelizagdo dos clientes 25 50 75 100 25 50 75 100 25 50 75 100 25 50 75 100
I NIiVEL DE MATURIDADE DE CADA ETAPA DO PDCL (%) 75,0% 67,9% 64,3% 39,3%
NIiVEL DE MATURIDADE DO TEMA (%) 61,6%
27,72
16. Selegdo de fornecedores 25 50 75 100 25 50 75 100 25 50 75 100 25 50 75 100
@ 17. Desenv-o.lwmentolde forneFedores, incluindo fomento a sua 55 50 75 100 25 50 75 100 25 50 75 100 25 50 75 100
= responsabilidade social e ambiental
g 18. Avaliacdo do desempenho dos fornecedores 25 50 75 100 25 50 75 100 25 50 75 100 25 50 75 100
o
= N ~ " " "
g _19. Aconpanh:?\m_ent? da implementagdo de melhorias, incluindo 25 50 75 100 25 50 75 100 25 50 75 100 25 50 75 100
w inovacgdes e otimizagdo de custo
20. Comprometime:\to da forca de trabalho _do? f_ornecedores que 25 50 75 100 25 50 75 100 25 50 75 100 55 50 75 100
atuam na organizagdo com seus valores e principios
NIiVEL DE MATURIDADE DE CADA ETAPA DO PDCL (%) 85,0% 85,0% 65,0% 45,0%
NiVEL DE MATURIDADE DO TEMA (%) 70,0%

24,50
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O Quadro 21 apresenta a finalizacdo dos resultados da avaliagdo do fundamento do “Compromisso com as Partes Interessadas”,
com o tema de “Forga de Trabalho”. O tema “Forga de Trabalho” obteve o nivel de maturidade igual a “56,3%” do total possivel para
o tema e respectivamente a pontuagao igual a “25,34”. O resultado obtido evidencia a melhoria do tema, em relagao ao resultado do
ano de 2021 e que esta a caminho de alcangar a exceléncia.

Quadro 21 — Avaliacdo do Compromisso com as Partes Interessadas — Ano 2022 — Parte 3

e
PLANEJAR REALIZAR VERIFICAR APRENDER

COMPROMISSO COM AS PARTES INTERESSADAS

EM DESENVOLVIMENTO
EXCELENTE

EM DESENVOLVIMENTO
EM DESENVOLVIMENTO
EM DESENVOLVIMENTO

CONSOLIDADO
CONSOLIDADO
EXCELENTE

CONSOLIDADO
CONSOLIDADO

EXCELENTE

EXCELENTE

21. Recrutamento e selegdo da forga de trabalho 0 25 | 50 | 75 | 100 0 25 | 50 | 75 | 100 0 25 | 50 | 75 | 100 0 25 | 50 | 75 | 100

22. Preparagdo das pessoas para o exercicio de suas fungdes e sua integragdo a

. 0 25 50 75 | 100 0 25 50 75 | 100 0 25 50 75 | 100 0 25 50 75 | 100
cultura organizacional

o
= ~ - - —
2 23. P.rorwnogao d.o’dt.esenvolwmento integral da for.§a de trabalho, incluindo a 0 % | 50 | 75 | 100 0 % | 50 | 75 | 100 0 % | 50| 75 | 100 0 % |50 | 75 | 100
= avaliacdo da eficacia dos programas de desenvolvimento
E 24. Avaliagdo de desempenho das pessoas e das equipes 0 25 | 50 | 75 | 100 0 25 | 50 | 75 | 100 0 25 | 50 | 75 | 100 0 25 | 50 | 75 | 100
a
<
< 25.Remuneragdo, reconhecimento e incentivos da forca de trabalho 0 25 | 50 | 75 | 100 0 25 | 50 | 75 | 100 0 25 | 50 | 75 | 100 0 25 | 50 | 75 | 100
2

26. Tratamento dos perigos e riscos relacionados a satide e a seguranga 0 25 | 50 | 75 | 100 0 25 | 50 | 75 | 100 0 25 | 50 | 75 | 100 0 25 | 50 | 75 | 100

27. Promogdo da qualidade de vida, da satisfagdo e do comprometimento da

0 25 | 50 | 75 | 100 0 25 | 50 | 75 | 100 0 25 | 50 | 75 | 100 0 25 | 50 75 | 100
forca de trabalho

NiVEL DE MATURIDADE DE CADA ETAPA DO PDCL (%) 78,6% 75,0% 67,9% 60,7%
NiVEL DE MATURIDADE DO TEMA (%) 70,5%

31,73
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4.2.2.4 Avaliagao do Aprendizado Organizacional e Inovagao — Ano 2022

O Quadro 22 apresenta os resultados da avaliagdo do fundamento do “Aprendizado Organizacional e Inovagao”, o qual foi dividido
nesse quadro em 02 temas: “Aperfeicoamento” e “Competéncias Essenciais”. O tema “Aperfeicoamento” obteve o nivel de
maturidade igual a “60,9%” do total possivel para o tema e respectivamente a pontuacédo igual a “18,27”. O tema “Competéncias
Essenciais” obteve o nivel de maturidade igual a “57,8%” do total possivel para o tema e respectivamente a pontuagao igual a “17,34”.
Os resultados obtidos evidenciam a melhoria dos temas, em relagao aos resultados do ano de 2021 e que esta a caminho de alcancar
a exceléncia.

Quadro 22 — Avaliagao do Aprendizado Organizacional e Inovagdo — Ano 2022 — Parte 1

PLANEJAR REALIZAR VERIFICAR APRENDER

APRENDIZADO ORGANIZACIONAL E INOVAGCAO

EM DESENVOLVIMENTO
EM DESENVOLVIMENTO
EM DESENVOLVIMENTO
EM DESENVOLVIMENTO

1. Realizagdo de diagndstico organizacional, identificando os pontos fortes

o . - L [o] 25 50 75 100 0o 25 50 75 100 0o 25 50 75 100 [o] 25 50 75 100
E e as lacunas existentes na gestdo da organizagdo
fre]
E 2. Implementagdo das melhorias ] 25 50 75 100 o] 25 50 75 100 o] 25 50 75 100 o] 25 50 75 100
S
E 3. Avaliagdo da eficacia das melhorias implementadas o] 25 50 75 100 o] 25 50 75 100 o] 25 50 75 100 o] 25 50 75 100
o
2 4. Compartilhamento das melhorias, incluindo disseminacdo dos ganhos e
R - R o) 25 50 75 100 [0} 25 50 75 100 [0} 25 50 75 100 o) 25 50 75 100
registro das ligdes aprendidas
| NiVEL DE MATURIDADE DE CADA ETAPA DO PDCL (%) 75,0% 68,8% 62,5% 37,5%
| NiVEL DE MATURIDADE DO TEMA (%) 60,9%
18,27
- _________________ _______________________________________________ |
5. Definigdo das competéncias essenciais atuais o 25 50 75 100 [0} 25 50 75 100 [0} 25 50 75 100 (o) 25 50 75 100
2
g é’ 6. Definig¢do das competéncias essenciais futura o 25 50 75 100 [0} 25 50 75 100 [0} 25 50 75 100 o) 25 50 75 100
<E =
o]
% 2 7. Desenvolvimento das competéncias essenciais o 25 50 75 100 (o] 25 50 75 100 (o] 25 50 75 100 o] 25 50 75 100
S 4
(=}

8. Definigdo das oportunidades para melhorar o posicionamento
competitivo

NiVEL DE MATURIDADE DE CADA ETAPA DO PDCL (%) 75,0% 68,8% 50,0% 37,5%

| NiVEL DE MATURIDADE DO TEMA (%) 57,8%




146

O Quadro 23 apresenta a continuagao dos resultados da avaliagao do fundamento do “Aprendizado Organizacional e Inovagao”, o

qual foi dividido nesse quadro em 02 temas: “Gestao do Conhecimento” e “Inovagao”. O tema “Gestdao do Conhecimento” obteve o

nivel de maturidade igual a “66,3%” do total possivel para o tema e respectivamente a pontuagao igual a “23,21”. O tema “Inovagao”

obteve o nivel de maturidade igual a “64,1%” do total possivel para o tema e respectivamente a pontuacéo igual a “19,23". Os

resultados obtidos evidenciam a melhoria dos temas, em relacédo aos resultados do ano de 2021 e que esta a caminho de alcancar

a exceléncia.

GESTAO DO CONHECIMENTO

INOVAGAO

Quadro 23 — Avalia¢ao do Aprendizado Organizacional e Inovagdo — Ano 2022 — Parte 2

PLANEJAR REALIZAR VERIFICAR APRENDER

APRENDIZADO ORGANIZACIONAL E INOVACAO

EM DESENVOLVIMENTO
EM DESENVOLVIMENTO
EM DESENVOLVIMENTO
EM DESENVOLVIMENTO

9. Identificagcdo dos conhecimentos mais importantes para a organizagdo

. N . i (o) 25 50 75 100 [0} 25 50 75 100 o 25 50 75 100 (o) 25 50 75 100
realizar sua Missdo e implantar suas estratégias
10. Desenvolvimento dos conhecimentos mais importantes (o] 25 50 75 100 [0} 25 50 75 100 [0} 25 50 75 100 (o) 25 50 75 100
11. Retengdo do conhecimento, incluindo métodos para atrair e reter
B (o) 25 50 75 100 [0} 25 50 75 100 o 25 50 75 100 (o) 25 50 75 100
pessoas e parceiros
12. Proteg¢do do conhecimento [0} 25 50 75 100 [0} 25 50 75 100 [0} 25 50 75 100 (o) 25 50 75 100
13. Utilizagdo dos conhecimentos, incluindo seu compartilhamento o 25 50 75 100 [0} 25 50 75 100 [0} 25 50 75 100 o 25 50 75 100
| NIiVEL DE MATURIDADE DE CADA ETAPA DO PDCL (%) 75,0% 75,0% 65,0% 50,0%
| NiVEL DE MATURIDADE DO TEMA (%) 66,3%
23,21
. ______________________ ________________________________ ________________________ |
14. Indugdo da inovagdo o 25 50 75 100 [0} 25 50 75 100 [0} 25 50 75 100 o 25 50 75 100
15. Defenvol\:imento dainovagdo, incluindo as competéncias orientadas o 25 50 75 100 o 25 50 75 100 o 25 50 75 100 ° 25 50 75 100
para a inovagdo
16. Implantagdo da inovagdo o 25 50 75 100 [0} 25 50 75 100 [0} 25 50 75 100 o 25 50 75 100
17. Medicdo, incluindo a avaliacdo dos resultados obtidos pelas inovagcdes [0} 25 50 75 100 (o] 25 50 75 100 (o] 25 50 75 100 (o) 25 50 75 100
| NiVEL DE MATURIDADE DE CADA ETAPA DO PDCL (%) 75,0% 75,0% 56,3% 50,0%
| NiVEL DE MATURIDADE DO TEMA (%) 64,1%
19,23
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4.2.2.5 Avaliagao da Adaptabilidade — Ano 2022
O Quadro 24 apresenta os resultados da avaliacdo do fundamento do “Adaptabilidade”, o qual foi dividido nesse quadro em 02
temas: “Capacidade para Mudar” e “Flexibilidade”. O tema “Capacidade para Mudar” obteve o nivel de maturidade igual a “67,5%”
do total possivel para o tema e respectivamente a pontuagéao igual a “23,63”. O tema “Flexibilidade” obteve o nivel de maturidade
igual a “64,1%” do total possivel para o tema e respectivamente a pontuagao igual a “19,23”. Os resultados obtidos evidenciam a
melhoria dos temas, em relagao aos resultados do ano de 2021 e que esta a caminho de alcangar a exceléncia.

Quadro 24 — Avaliagao da Adaptabilidade — Ano 2022

______________________________________________________________________________________________|
PLANEJAR REALIZAR VERIFICAR APRENDER

o o o o
= = = =
= = = =
e} e} e} e}
= = = =
ADAPTABILIDADE S S S S
o o o o
> > > >
= = = =
o) e} e} o)
] ] ] ]
a a a a
= = = =
e} e} e} e}
1. Definigdo da mudancga necessaria 0 25 50 75 100 [0} 25 50 75 100 (o} 25 50 75 100 o 25 50 75 100
= '&‘ 2. Identificagdo das barreiras para a mudanca 0 25 50 75 100 o]} 25 50 75 100 (o} 25 50 75 100 o 25 50 75 100
< o
a2
2 ; 3. Definigdo das competéncias necessarias para a mudancga 0 25 50 75 100 [0} 25 50 75 100 (o} 25 50 75 100 o 25 50 75 100
o
< <<
© & 4 Comunicagdo da mudanga para as partes interessadas pertinentes [o] 25 50 75 100 [o] 25 50 75 100 ] 25 50 75 100 ] 25 50 75 100
5. Implantagdo das mudancgas 0 25 50 75 100 o]} 25 50 75 100 (o} 25 50 75 100 (o] 25 50 75 100
NiVEL DE MATURIDADE DE CADA ETAPA DO PDCL (%) 80,0% 75,0% 65,0% 50,0%
NiVEL DE MATURIDADE DO TEMA (%) 67,5%
23,63
. I ——
6. Revisdo das estratégias e metas em tempo adequado as mudangas de contexto 0 25 50 75 100 o]} 25 50 75 100 (o} 25 50 75 100 (o] 25 50 75 100
w
= 7. Revisdo dos processos em tempo adequado as mudangas das estratégias e metas e
2 ° P | poadeq ¢ g o | 25| s0 | 75 | 100 o | 25| s0 | 75 | 100 o | 25| 50 | 75 | 100 o | 25| 50 75| 100
5 necessidades das partes interessadas
= cox N Py
5 8. ReV|§ao dos produtos ?m tempo adequado as mudangas das estratégias e metas e o 25 50 75 100 o 25 50 75 100 o 25 50 75 100 0 25 50 75 100
= necessidades das partes interessadas
9. Defini¢do da organizagdo do trabalho, considerando o estimulo a resposta rapida e
R . 0 25 50 75 100 [0} 25 50 75 100 [0} 25 50 75 100 o 25 50 75 100
a autonomia da forga de trabalho na tomada de decisdo
NiVEL DE MATURIDADE DE CADA ETAPA DO PDCL (%) 75,0% 75,0% 56,3% 50,0%
NiVEL DE MATURIDADE DO TEMA (%) 64,1%
19,23
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4.2.2.6 Avaliacao Lideranca Transformadora — Ano 2022

O Quadro 25 apresenta os resultados da avaliagdo do fundamento do “Lideranga Transformadora”, o qual foi dividido nesse quadro
em 02 temas: “Valores e Principios Organizacionais” e “Governanga”. O tema “Valores e Principios Organizacionais” obteve o nivel
de maturidade igual a “71,9%” do total possivel para o tema e respectivamente a pontuagao igual a “21,57”. O tema “Governanga”
obteve o nivel de maturidade igual a “71,3%” do total possivel para o tema e respectivamente a pontuacao igual a “24,96”. Os
resultados obtidos evidenciam a melhoria dos temas, em relagao aos resultados do ano de 2021 e que esta a caminho de alcangar
a exceléncia.

Quadro 25 — Avaliagao Lideranca Transformadora — Ano 2022 — Parte 1

PLANEJAR REALIZAR VERIFICAR APRENDER
o o o o
= = = =
= = = =
i} i} = =
= = = =
LIDERANCA TRANSFORMADORA 5 = 5 5
o o o o
> > > >
= = = =
e} fe} o o
] ] I} I}
a a a a
= = = =
fr} fr} = =
« 1. Definigdo de valores, principios e diretrizes organizacionais (o) 25 50 75 100 [0} 25 50 75 100 [0} 25 50 75 100 (o) 25 50 75 100
=
3 § S 2 Definigdo de padrdes de conduta para assegurar relacionamento ético com as partes o 25 50 75 100 o 25 50 75 100 0 25 50 75 100 o 25 50 75 100
&2 & 92 interessadas
g E é 3. Comunicagdo de valores, principios e padrdes de conduta para as partes interessadas
<>‘: 3 <Z( B . (o) 25 50 75 100 o 25 50 75 100 [0} 25 50 75 100 (o) 25 50 75 100
& pertinentes
=
O 4. Engajamento da forga de trabalho quanto aos valores e principios, aos padrdes de
N N N N " . (o) 25 50 75 100 o) 25 50 75 100 [0} 25 50 75 100 o 25 50 75 100
conduta e as diretrizes organizacionais
NiVEL DE MATURIDADE DE CADA ETAPA DO PDCL (%) 87,5% 75,0% 75,0% 50,0%
NIVEL DE MATURIDADE DO TEMA (%) 71,9%
PONTUAGAO DO TEMA 21,57
5. EstrutuArag_ao da g_overnanga a pfrtll’ de seus principios bas_l_cos de _ ° 25 s0 75 100 o 25 50 75 100 o 25 50 75 100 ° 25 50 75 100
Transparéncia, Equidade, Prestacdo de Contas e Responsabilidade Corporativa
< 6. Identificagdo dos riscos, incluindo sua classificagdo e integragdo o] 25 50 75 100 [o] 25 50 75 100 (o] 25 50 75 100 o} 25 50 75 100
5
= 7. Monitoramento do tratamento dos riscos [o] 25 50 75 100 (o] 25 50 75 100 (o] 25 50 75 100 [o] 25 50 75 100
o]
>
o . i isi i o)
S 8‘ Cor!form|dade'3 corn os' requisitos legais, regulamentares, padrdes e o 25 50 75 100 o 55 50 75 100 o 25 50 75 100 o 25 50 75 100
diretrizes organizacionais
9. Prestagdo de contas das acdes da dire¢do ao Conselho e as partes
R o 25 50 75 100 o 25 50 75 100 [0} 25 50 75 100 (o) 25 50 75 100
interessadas
NiVEL DE MATURIDADE DE CADA ETAPA DO PDCL (%) 80,0% 75,0% 70,0% 60,0%
NiVEL DE MATURIDADE DO TEMA (%) 71,3%
PONTUAGAO DO TEMA 24,96
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O Quadro 26 apresenta a continuagao dos resultados da avaliagdo do fundamento do “Lideranga Transformadora”, o qual foi dividido

nesse quadro em 02 temas: “Cultura Organizacional” e “Olhar para o Futuro”. O tema “Cultura Organizacional” obteve o nivel de

maturidade igual a “65,6%"” do total possivel para o tema e respectivamente a pontuagao igual a “19,68”. O tema “Olhar para o Futuro”

obteve o nivel de maturidade igual a “67,0%” do total possivel para o tema e respectivamente a pontuagao igual a “20,10”. Os

resultados obtidos evidenciam a melhoria dos temas, em relagao aos resultados do ano de 2021 e que esta a caminho de alcangar
a exceléncia.

CULTURA
ORGANIZACIONAL

OLHAR PARA O FUTURO

Quadro 26 — Avaliagao Lideranca Transformadora — Ano 2022 — Parte 2

__________________________________________________________________________________________ |
REALIZAR VERIFICAR APRENDER

LIDERANCA TRANSFORMADORA

EM DESENVOLVIMENTO
EM DESENVOLVIMENTO
EM DESENVOLVIMENTO
EM DESENVOLVIMENTO

10. Ma?eamen'to t?a cultura atual, incluindo identificagdo dos aspectos o 25 50 75 100 o 25 s0 75 100 o 25 50 75 100 o 25
culturais favoraveis e adversos

75 100

11. Definigdo da cultura desejada o 25 50 75 100 o 25 50 75 ‘ 100 (o] 25 50 75 100 o 25 75 100

3 8 8

12. Definigdo dos planos de agdo de mudancga cultural o 25 50 75 100 o 25 50 75 ‘ 100 o 25 50 ‘ 75 100 o 25 75 100

13. Avaliagdo da efetividade da mudanca culturtal o 25 50 75 100 o 25 50 75 ‘ 100 (o] 25 50 ‘ 75 100 o 25 50 75 100

NiVEL DE MATURIDADE DE CADA ETAPA DO PDCL (%) 75,0% 75,0% 62,5% 50,0%
NIVEL DE MATURIDADE DO TEMA (%) 65,6%

PONTUACAO DO TEMA 19,68

14. Andlise do ambiente externo e suas tendéncias o 25 50 75 100 o 25 50 75 100 [o} 25 50 75 100 o 25 50 75 100

15. Andlise do ambiente interno, incluindo a avaliagdo dos ativos intangiveis o 25 50 75 100 o 25 50 75 100 o 25 50 75 100 o 25 50 75 100

16. Definicdo das estratégias e metas de curto e longo prazos, considerando
os requisitos das partes interessadas, a produtividade da organizagdo, o o 25 50 75 100 o 25 50 75 100 o 25 50 75 100 o 25 50 75 100
desenvolvimento sustentavel e o legado para as geragdes futuras

17. Desdobramento das metas de curto e longo prazos dos indicadores de

desempenho, considerando os referenciais comparativos pertinentes e os o 25 50 75 100 o 25 50 75 100 o 25 50 75 100 o 25 50 75 100
requisitos das partes interessadas

18. Monitoramento dos planos de agdo e seus recursos o 25 50 75 100 o 25 50 75 100 (o] 25 50 ‘ 75 100 o 25 50 75 100
19. Analise do desempenho organizacional, considerando requisitos de partes
interessadas, referenciais comparativos pertinentes e variaveis do ambiente o 25 50 75 100 o] 25 50 75 100 o 25 50 75 100 o 25 50 75 100
externo
20. Ac?mpanharnento das decisdes tomadas para alcance do desempenho o 25 50 75 100 o 25 s0 75 100 o 25 50 75 100 o 25 50 75 100
planejado
NiVEL DE MATURIDADE DE CADA ETAPA DO PDCL (%) 75,0% 75,0% 67,9% 50,0%
NiVEL DE MATURIDADE DO TEMA (%) 67,0%
PONTUACAO DO TEMA 20,10
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O Quadro 27 apresenta a finalizagdo dos resultados da avaliagdo do fundamento do “Lideranga Transformadora”, com o tema de

“Sucessao”. O tema “Sucessao” obteve o nivel de maturidade igual a “65,6%” do total possivel para o tema e respectivamente a

pontuacgao igual a “19,68”. O resultado obtido evidencia a melhoria do tema, em relagdo ao resultado do ano de 2021 e que esta a

caminho de alcangar a exceléncia.

Quadro 27 — Avalia¢ao Lideranga Transformadora — Ano 2022 — Parte 3

LIDERANCA TRANSFORMADORA

PLANEJAR REALIZAR VERIFICAR APRENDER

O 0 O o

E F E F

z z z z

w w w w

2 2 2 2

g 3 3 3 g 3 33

> < > < > < > <

z 9o z 2 E z 9k z 2 E
ja} z ) z = zZ - zZ

[%] %] [%] %]

SRR 203 AERE: 203 3

2 3 & 5 9 % s 5% s & ¢

w ] é w (V) w w ] w w (V) w

21. Definigdo de competéncias das liderancas 0 | 25 50 75 100 25 50 75 100 0 25 50 75 100 25 50 75 | 100
x9t 22. Selegdo de pessoas com potencial de lideranga e sucessores 0 | 25 5 | 75 100 25 50 75 100 0 25 50 75 100 25 50 75 | 100
2
3]
7 23.Desenvolvimento de lideres atuais e potenciais 0|25 5 75 100 25 50 75 100 0 | 25 5 75| 100 25 50 75 | 100
24. Avaliagdo dos lideres atuais e potenciais e de sucessores 0 | 25 50 75 100 25 50 75 100 0 25 50 75 100 25 50 75 | 100
NiVEL DE MATURIDADE DE CADA ETAPA DO PDCL (%) 75,0% 75,0% 62,5% 50,0%
NiVEL DE MATURIDADE DO TEMA (%) 65,6%
PONTUAGAO DO TEMA 19,68
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4.2.2.7 Avaliacdo do Desenvolvimento Sustentavel — Ano 2022

O Quadro 28 apresenta os resultados da avaliagcdo do fundamento do “Desenvolvimento Sustentavel”, o qual foi dividido nesse
quadro em 02 temas: “Econémico-Financeiro” e “Ambiental”. O tema “Econdmico-Financeiro” obteve o nivel de maturidade igual a
“68,8%” do total possivel para o tema e respectivamente a pontuagao igual a “24,08”. O tema “Ambiental” obteve o nivel de
maturidade igual a “65,0%” do total possivel para o tema e respectivamente a pontuacao igual a “22,75”. Os resultados obtidos
evidenciam a melhoria dos temas, em relagéo aos resultados do ano de 2021 e que esta a caminho de alcangar a exceléncia.

Quadro 28 — Avalia¢ao do Desenvolvimento Sustentavel — Ano 2022 — Parte 1

______________________________________________________________________________________________|
PLANEJAR REALIZAR VERIFICAR APRENDER

o o o o
= = = =
= = = =
fr} e} e} fr}
’ = = = =
DESENVOLVIMENTO SUSTENTAVEL = > > >
o o o o
= > > =
= = = =
e} o = e}
7 A A 7
et} ] ] et}
a a a a
= = = =
o} e} e} v}
= 1. Defini¢do dos requisitos de desempenho econémico-financeiro [0} 25 50 75 100 [0} 25 50 75 100 [0} 25 50 75 100 o] 25 50 75 100
o
(S
<Z( 2. Elaboragdo do orgamento quanto a receitas, despesas e investimentos (o] 25 50 75 100 (o] 25 50 75 100 0 25 50 75 100 o] 25 50 75 100
=
Lol'_ 3. Otimizagdo de custos [0} 25 50 75 100 [0} 25 50 75 100 0 25 50 75 100 (o] 25 50 75 100
=}
=
<g 4. Acompanhamento econdmico-financeiro, incluindo as externalidades o) 25 50 75 100 (0] 25 50 75 100 o) 25 50 75 100 [0} 25 50 75 100
o
b 5. Monitoramento do orgamento, incluindo o controle fiscal (0] 25 50 75 100 o 25 50 75 100 0 25 50 75 100 (o] 25 50 75 100
NiVEL DE MATURIDADE DE CADA ETAPA DO PDCL (%) 75,0% 75,0% 75,0% 50,0%
NiVEL DE MATURIDADE DO TEMA (%) 68,8%
24,08
. I ——
6. Monitoramento dos requisitos de desempenho ambiental [0} 25 50 75 100 (o} 25 50 75 100 [0} 25 50 75 100 (o] 25 50 75 100
7. Prevengdo d0§ |mfxactos ambientais, incluindo prevencdo da poluicdo e 0 25 50 75 100 o 25 50 75 100 o 25 50 75 100 o 25 50 75 100
= uso de tecnologias limpas
=
5 8. Definigdo das formas de atuagdo quanto aos grandes temas mundiais [0} 25 50 75 100 [0} 25 50 75 100 [0} 25 50 75 100 o] 25 50 75 100
==}
<§: 9. Prf)mo(;_éo do engajamento das partes interessadas quanto as questdes 0 25 s0 75 100 o 25 s0 75 100 ° 25 50 75 100 o 25 50 75 100
ambientais
10. Cumprimento da legislagdo ambiental aplicavel [0 25 50 75 100 (o] 25 50 75 100 0 25 50 75 100 o] 25 50 75 100
NIiVEL DE MATURIDADE DE CADA ETAPA DO PDCL (%) 75,0% 70,0% 65,0% 50,0%
NiVEL DE MATURIDADE DO TEMA (%) 65,0%
22,75
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O Quadro 29 apresenta a finalizagao do resultado da avaliagdo do fundamento do “Desenvolvimento Sustentavel”, com o tema de

“Social”. O tema “Social” obteve o nivel de maturidade igual a “56,3%” do total possivel para o tema e respectivamente a pontuagao

igual a “19,71”. O resultado obtido evidencia a melhoria do tema, em relagao ao resultado do ano de 2021 e que esta a caminho de

alcancar a exceléncia.

Quadro 29 — Avaliacao do Desenvolvimento Sustentavel — Ano 2022 — Parte 2

DESENVOLVIMENTO SUSTENTAVEL

PLANEJAR

REALIZAR

VERIFICAR

APRENDER

EM DESENVOLVIMENTO

EXCELENTE

EM DESENVOLVIMENTO

EXCELENTE

EM DESENVOLVIMENTO

EXCELENTE

EM DESENVOLVIMENTO

CONSOLIDADO

EXCELENTE

SOCIAL

11. Monitoramento dos requisitos de desempenho social 25| 5 | 75 | 100 25 | 50 | 75 | 100 0 25 1 5 75| 100 251 5 75| 100
12. Acessibilidade a produtos, processos, informagGes e Instalagdes 25 | 50 | 75 | 100 25 | 50 | 75 | 100 0 25 1 5 75| 100 251 50 75 | 100
13. Avaliagdo daimagem perante a sociedade 25 | 50 | 75 | 100 25 | 50 | 75 | 100 0 25 | 50 75 | 100 25 | 50 75 | 100
14. Desenvolvimento de agdes e projetos sociais 25 | 50 | 75 | 100 25 | 50 | 75 | 100 0 25 | 50 75 | 100 25 | 5 75| 100
15. Estimulo ao voluntariado e a inclusdo social 25 | 50 | 75 | 100 25 | 50 | 75 | 100 0 | 25 5 75 | 100 25 | 50 | 75 | 100
16. Mitigagdo dos impactos sociais 25 | 50 | 75 | 100 25 | 50 | 75 | 100 0 25 1 50 75 | 100 25 | 50 75 | 100
NiVEL DE MATURIDADE DE CADA ETAPA DO PDCL (%) 75,0% 58,3% 50,0% 41,7%
NiVEL DE MATURIDADE DO TEMA (%) 56,3%
19,71
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4.2.2.8 Avaliagcao da Orientacao por Processos — Ano 2022

O Quadro 30 apresenta os resultados da avaliagao do fundamento do “Orientagédo por Processos”, o qual foi dividido nesse quadro
em 02 temas: “Informagdes Organizacionais” e “Gestdo por Processo”. O tema “Informagdes Organizacionais” obteve o nivel de
maturidade igual a “66,3%" do total possivel para o tema e respectivamente a pontuagao igual a “23,21”. O tema “Gestao por
Processo” obteve o nivel de maturidade igual a “65,6%” do total possivel para o tema e respectivamente a pontuacéao igual a “26,24”.
Os resultados obtidos evidenciam a melhoria dos temas, em relagao aos resultados do ano de 2021 e que esta a caminho de alcancar
a exceléncia.

Quadro 30 — Avaliacao da Orientagao por Processos — Ano 2022 — Parte 1

REALIZAR VERIFICAR APRENDER

ORIENTACAO POR PROCESSOS

EM DESENVOLVIMENTO
EM DESENVOLVIMENTO
EM DESENVOLVIMENTO
EM DESENVOLVIMENTO

1. Compatibilizagdo da infraestrutura com o crescimento do negdcio e da

B ~ R = o 25 50 75 100 o 25 50 75 100 o 25 50 75 100 o 25 50 75 100
demanda por informacdes e comunicacdo
«
0 <Z[ 2. Implantagdo dos sistemas de informagdo e comunicagdo desenvolvidos o 25 50 75 100 o 25 50 75 100 o 25 50 75 100 o 25 50 75 100
g3
E é 3. Avaliagdo da satisfacdo dos usuarios dos servigos de informagdo e comunicagao o 25 50 75 100 o 25 50 75 100 o 25 50 75 100 o 25 50 75 100
23
= nor: 4. Estabelecimento de requisitos de seguranga da informacao o 25 50 75 100 o 25 50 75 100 o 25 50 75 100 o 25 50 75 100
5. Tratamento dos riscos a seguranca da informacao o 25 50 75 100 o 25 50 75 100 o] 25 50 75 100 o 25 50 75 100
I NiVEL DE MATURIDADE DE CADA ETAPA DO PDCL (%) 75,0% 75,0% 65,0% 50,0%
I NiVEL DE MATURIDADE DO TEMA (%) 66,3%
23,21
. ______ ________ ________________________ _______________ _____ ____ __________ ___________ ________ |
6. Mapeamento dos processos o 25 50 75 100 o 25 50 75 100 o 25 50 75 100 o 25 50 75 100
§ 7. Definigcdo dos requisitos aplicaveis aos processos da cadeia de valor o 25 50 75 100 o 25 50 75 100 o 25 50 75 100 o 25 50 75 100
a
]
& . - A R "
2 8. Andlise dos processos, considerando a eficiéncia, eficacia e produtividade dos ° 25 s0 75 100 o 25 50 75 100 ° 25 s0 75 100 ° 25 50 75 100
= mesmos
8 9. Melhoria dos ;?roféssos, conslderz-an'cﬂio cfs métodos para reduzir a variabilidade, ° 25 s0 75 100 o 25 50 75 100 ° 25 50 75 100 ° 25 50 75 100
o aumentar a confiabilidade e a ecoeficiéncia
=
= N - - -
e 10. Gerenciamento do desempenho dos processos da cadeia de valor, incluindo ° 25 s 25 | 100 o 25 s 25 | 100 o 25 =0 55 | 100 o s =0 75 | 100
o padronizacdo e controle
11. Analise f:ia _estrutura_organlzaz:lonal, |n<f|u|ndo o planejamento do quadro de o 55 50 75 100 o 55 s0 75 100 o 55 50 75 100 o 25 50 75 100
pessoal, préprio e terceiro, e novas modalidades de trabalho
I NIVEL DE MATURIDADE DE CADA ETAPA DO PDCL (%) 75,0% 75,0% 62,5% 50,0%
I NiVEL DE MATURIDADE DO TEMA (%) 65,6%
26,24



154

O Quadro 31 apresenta a finalizagao do resultado da avaliagdo do fundamento do “Orientacdo por Processos”, com o tema de

“Produtos”. O tema “Produtos” obteve o nivel de maturidade igual a “73,4%” do total possivel para o tema e respectivamente a

pontuagao igual a “22,02”. O resultado obtido evidencia a melhoria do tema, em relagdo ao resultado do ano de 2021 e que esta a

caminho de alcancgar a exceléncia.

PRODUTOS

Quadro 31 — Avaliacao da Orientacdo por Processos — Ano 2022 — Parte 2

PLANEJAR

REALIZAR

VERIFICAR

APRENDER

ORIENTAGAO POR PROCESSOS

EM DESENVOLVIMENTO

CONSOLIDADO

EXCELENTE

EM DESENVOLVIMENTO

CONSOLIDADO

EXCELENTE

EM DESENVOLVIMENTO

CONSOLIDADO

EXCELENTE

EM DESENVOLVIMENTO

CONSOLIDADO

EXCELENTE

12. Identificagdo de oportunidades de desenvolvimento de novos produtos 0 | 25| 50 | 75 | 100 25| 50 | 75 | 100 0 | 255 | 75 100 25| 50 | 75 | 100
13. Elaboragdo do projeto do produto, incluindo testes, validagdo,
> Elaborago do projeto 6o procito, Incuindo festes, validagao 0| 25 50|75 10 5505 100 0|25 50 7 100 5| 50| 75| 100
incorporagdo de novas tecnologias
14.D Ivimento de produtos, incluind h to do projet

esenvolvimento de produtos, incluindo acompanhamento do projeto e o | 5| 50 BEER 100 % | 5o ISl 100 o | 5| 5o NEEM 100 2 B = | 100
langamento
15. Acompanhamento dos indicadores dos produtos desenvolvidos 0| 25| 5 | 75 | 100 25| 50 | 75 | 100 0 | 255 75 100 25 1 50 | 75 | 100
’ NiVEL DE MATURIDADE DE CADA ETAPA DO PDCL (%) 81,3% 75,0% 75,0% 62,5%
’ NiVEL DE MATURIDADE DO TEMA (%) 13,4%

22,02
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4.2.2.9 Avaliacdo da Geracéao de Valor — Ano 2022
O Quadro 32 apresenta os resultados da avaliagdo do fundamento do “Geracéo de
Valor”, o qual foi dividido nesse quadro em 07 temas de “Geracado de Resultados”:

L ] L ] M LT

“Econdmico-financeiros”, “Ambientais”, “Sociais”, “Relativos aos Clientes”, “Relativos
a Forca de Trabalho”, “Relativos aos Fornecedores” e “Produtos e Processos”. O tema
“Econdmico-financeiros” obteve o nivel de maturidade igual a “81,25%” do total
possivel para o tema e respectivamente a pontuacdo igual a “89,38". O tema
“Ambientais” obteve o nivel de maturidade igual a “62,50%” do total possivel para o
tema e respectivamente a pontuagéao igual a “43,75”. O tema “Sociais” obteve o nivel
de maturidade igual a “62,50%” do total possivel para o tema e respectivamente a
pontuagdo igual a “43,75". O tema “Relativos aos Clientes” obteve o nivel de
maturidade igual a “75,00%” do total possivel para o tema e respectivamente a
pontuacgdo igual a “82,50”. O tema “Relativos a For¢ca de Trabalho” obteve o nivel de
maturidade igual a “62,50%” do total possivel para o tema e respectivamente a
pontuacgdo igual a “56,25". O tema “Relativos aos Fornecedores” obteve o nivel de
maturidade igual a “68,75%" do total possivel para o tema e respectivamente a
pontuacdo igual a “41,25". O tema “Produtos e Processos” obteve o nivel de
maturidade igual a “68,75%” do total possivel para o tema e respectivamente a
pontuacdo igual a “55,00”. Os resultados obtidos evidenciam a melhoria do
fundamento e de seus temas, em relacido aos resultados do ano de 2021 e que esta

também a caminho de alcangar a exceléncia.



GERAGAO DE VALOR

1. Geragdo de resultados econdmico-financeiros

RELEVANCIA

MELHORIA

FATORES (RESULTADOYS)

COMPETITIVIDADE

Quadro 32 — Avaliac¢do da Geragao de Valor — Ano 2022

COMPROMISSO
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EM DESENVOLVIMENTO

CONSOLIDADO

EXCELENTE

EM DESENVOLVIMENTO

CONSOLIDADO

EXCELENTE

EM DESENVOLVIMENTO

CONSOLIDADO

EXCELENTE

EM DESENVOLVIMENTO

CONSOLIDADO

EXCELENTE

NiVEL DE MATURIDADE DO GRUPO DE RESULTADOS (%)

PONTUAGCAO DO GRUPO DE RESULTADOS

2. Geragdo de resultados ambientais 25 | 50 62,50% = 43,75
3. Geragdo de resultados sociais 25 | 50 62,50% @ 43,75
4. Geragdo de resultados relativos aos clientes 25 | 50 75,00% = 82,50
5. Geragdo de resultados relativos a forca de trabalho 25 | 50 62,50% 56,25
6. Geragdo de resultados relativos aos fornecedores 25 | 50 68,75% = 41,25

7. Geragdo de resultados dos produtos e processos

PONTUACAO DO FUNDAMENTO

411,88
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4.2.3 Graficos da Maturidade do SGQ
O Grafico 01 apresenta a evolugao e os estagios de maturidade alcangados pela

empresa nas avaliagdes conforme os critérios do MEG.

Grafico 01 - Evolugao e Estagios da Maturidade do SGQ 2021 e 2022

Nivel de Maturidade

A
Excelente
Consolidado
(7]
5

Em
Desenvolvimento
Inicial

Esforgo

»
2020 2021 2022

O Grafico 02, apresenta as somatoérias finais da avaliagdo da empresa nos anos de
2021 e 2022, conforme os critérios do MEG.

Grafico 02 - Pontuacdo Geral da Maturidade do SGQ 2021 e 2022
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O Grafico 03 apresenta os resultados das medi¢des realizadas de cada fundamento nos anos de 2021 e 2022 conforme os critérios
do MEG.
Grafico 03 - Pontuag¢ao Anual do SGQ 2021 e 2022
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O Grafico 04 apresenta os resultados total da medigcdo dos Fundamentos e da
Geragao de Valor, que formam a somatdria final da pontuagéo e estabelecem o nivel

de maturidade do SGQ da empresa, conforme os critérios do MEG.

Grafico 04 - Pontuacdo Grupo de Resultados do SGQ 2021 e 2022
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4.2.4 Adogao do MEG em 2021 e 2022

No ano de 2021 a empresa comecgou a adogao dos fundamentos do MEG com o intuito
de melhorar seus processos de gestado e se igualar as grandes empresas do mesmo
segmento de mercado, em seu primeiro ano de adog¢ao a empresa conseguiu evoluir
e ficou muito préxima das empresas de com a mesma iniciativa de implantacao e
adogdo do modelo de exceléncia na gestdo em fases de “Inicial” e “Em

Desenvolvimento”.

No ano de 2022 a empresa conseguiu evoluir em seus critérios de gestdo, obtendo
assim, melhores resultados estratégicos e também assemelhando o seu sistema de
gestao ao das grandes empresas do mesmo segmento de mercado, tem que seu nivel
de maturidade na fase de “Consolidado”. A empresa passou assim a ser qualificada a

iniciar a sua participagao e trajetéria no processo do Prémio Nacional da Qualidade.
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5 CONCLUSAO
Neste capitulo serdo abordadas as conclusdes acerca da pesquisa, tratando aspectos
referentes aos resultados obtidos no estudo, as limitagdes que por ventura ocorreram

durante a mesma e ainda sugestdes para proximos estudos com tal tematica.

5.1 Conclusdes Finais

Esta pesquisa apresentou a implantacdo de um Sistema de Gestdo da Qualidade,
adotando dos fundamentos do Modelo de Exceléncia da Gestao® - 212 edigio, de
forma eficiente, na empresa com intuito de melhorar sua gestao e com essa adogao o
processo do Sistema de Gestdo da Qualidade foi melhorando ao longo dos anos de

2020 a 2022, mas ainda sem alcancgar a exceléncia na gestao.

Para isso, foram revisados os principais assuntos referentes ao tema, além de
coletados dados reais a partir de 02 estudos de casos. A presente pesquisa de
natureza quantitativa e qualitativa teve o objetivo de, através da analise da gestao de
uma empresa com adogao dos conceitos do MEG, identificar as melhorias ou ndo dos

resultados da organizagao.

O estudo teve como objetivo a apresentacao de histérico sobre o tema Qualidade e o
aprofundamento no Modelo de Exceléncia da Gestdo®, sendo explicitado seu
funcionamento, permitindo a constru¢do de um conhecimento mais solido sobre este

modelo de gestao e sua forma de aplicacéo e avaliagao.

Foi realizada a avaliagdo dos anos de 2021 e 2022, na qual todas as praticas de
gestao foram levantadas e pontuadas segundo a metodologia do MEG, o que levou a
uma imersao na realidade de gestdo de cada processo avaliado. Com isso, permitiu-
se perceber que para a gestao da empresa, com o aumento da pontuacgao, foi possivel
a melhoria do nivel de maturidade de gestéo e essa situagdo influenciou positivamente
nos indicadores estratégicos da empresa.

O estudo apresenta que o sucesso para a exceléncia da gestao da qualidade passa
por diferentes estagios e dificuldades, de modo que cada organizagdo a partir do
conhecimento do seu proprio negdcio, dos seus processos, dos colaboradores, de
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seus clientes e fornecedores, do mercado em que esta inserido e de suas metas e

objetivos, deve superar todos os problemas existentes nessa trajetoria.

O MEG, apds a sua implantagdo, possibilita que a empresa realize a gestédo e o
controle dos processos, para o alcance de resultados positivos da empresa. Os
resultados do SGQ apds a implantagdo do MEG, fizeram por exemplo que a empresa
passasse por uma auditoria externa sem ter sido encontrada nenhuma N&o

Conformidade e isso muito raro de ocorrer.

Apds uma avaliacdo mais detalhada dos resultados obtidos pela empresa, é possivel
propor um conjunto de sugestdes de melhoria para os processos avaliados conforme
o MEG, adotando assim a rotina da sistematica de melhoria continua.

5.2 Limitagdes da Pesquisa

As principais limitagées encontradas nesse trabalho foi a obten¢&o de avaliagbes de
empresas realizadas com o mesmo tema do presente estudo, pois € quase impossivel
encontrar avaliacdes de outras empresas disponiveis para consulta, devido aos dados

serem sensiveis, por isso foram utilizados os exemplos disponibilizados pela FNQ.

Como também a realizacdo da correlacdo direta entre os fundamentos e seus
processos, de modo que a solugdo encontrada foi a restruturagdo do Sistema de
Gestao da Qualidade, com um olhar para o MEG e outro para a certificagdo na norma
AS9100D:2016. Sendo assim, cabe a cada pesquisador buscar a forma que se

adequa melhor ao seu estudo e fazer suas proprias conclusoes.

Devido ao tempo disponivel para a pesquisa, apenas 02 anos de dados foram
levantados e analisados, gerando uma percepgao menos, que caso fosse ampliada

em mais anos para avaliagao, seria de grande valor para o estudo.

5.3 Sugestdes para Estudos Futuros
Para a aprimoracao da pesquisa sobre o tema, seria importante aprofundar mais no
assunto, realizando um levantamento maior de indicadores organizacionais, atraves

de mais anos, aumentando a base historica de resultados com o intuito de compara-
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los. Tal estudo poderia ser refeito anualmente para acompanhar o amadurecimento

da gestao da empresa juntamente com seus resultados.

Esta pesquisa também pode ser replicada para quaisquer outras empresas que
estejam adotando o MEG em sua gestao, permitindo uma analise do tema em outras

perspectivas de mercado.

E por fim é recomendado que a FNQ, a qual é a responsavel pelo MEG, realize um
melhor entendimento dos requisitos necessarios, bem como das metodologias, para
que possam auxiliar as empresas durante a adocdo do modelo, de maneira a
catapultar os resultados planejados e associar também a utilizagdo do MEG com
outros sistemas de gestéo existentes, promovendo assim a maior aplicagdo do modelo

nos varios sistemas de gestdo do mercado atual.
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ANEXO A: Modelo do Quadro de Fundamentos, Temas e Pontuagdes (FNQ, 2021).

FUNDAMENTO

LIMITE MINIMO
POSSIVEL DE ESCOLHA

LIMITE MAXIMO
POSSIVEL DE ESCOLHA

PONTUACAO DEFINIDA
PELA ORGANIZACAO

1. PENSAMENTO SISTEMICO 25 65
Alinhamento 10 30
Tomada de Decisdo 15 35
2. COMPROMISSO COM AS PARTES INTERESSADAS 85 185
Requisitos das Partes Interessadas 10 30
Relacionamento com as Partes Interessadas 10 30
Clientes 25 45
Fornecedores 15 35
Forga de Trabalho 25 45
3. APRENDIZADO ORGANIZACIONAL E INOVAGAO 45 125
Aperfeicoamento 10 30
Competéncias Essenciais 10 30
Gestdo do Conhecimento 15 35
Inovagdo 10 30
4. ADAPTABILIDADE 25 65
Capacidade de Mudar 15 35
Flexibilidade 10 30
5. LIDERANCA TRANSFORMADORA 70 170
Valores e Principios 10 30
Governanga 15 35
Cultura Organizacional 10 30
Olhar para o Futuro 25 45
Sucessdo 10 30
6. DESENVOLVIMENTO SUSTENTAVEL 45 105
Econdmico-financeiro 15 35
Ambiental 15 35
Social 15 35
7. ORIENTACAO POR PROCESSOS 45 105
Informagdes Organizacionais 15 35
Gestdo por Processos 20 40
Produtos 10 30
TOTAL - PROCESSOS 820
8. GERACAO DE VALOR

Geragdo de resultados econdmico-financeiros 70 100
Geracdo de resultados ambientais 30 70
Geragdo de resultados sociais 30 70
Geragdo de resultados relativos aos clientes 70 110
Geragdo de resultados relativos a forga de trabalho 50 90
Geragdo de resultados relativos aos fornecedores 20 60
Geragdo de resultados dos produtos e processos 40 80
TOTAL - RESULTADOS 580
TOTAL - GERAL 1400




ANEXO B: Modelo de Avaliagao - Pensamento Sistémico (FNQ, 2021).

ALINHAMENTO

TOMADA DE DECISAO

PENSAMENTO SISTEMICO

1. Estruturagdo do modelo de gestdo

2. Definigdo dos indicadores estratégicos
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3. Correlagdo dos indicadores estratégicos com os
indicadores de processos

4. Atuacgdo de forma cooperada junto as redes.

NiVEL DE MATURIDADE DE CADA ETAPA DO PDCL (%)
NIVEL DE MATURIDADE DO TEMA (%)

5. Definigdo das informagdes criticas para o negdcio

6. Defini¢do das informagdes comparativas pertinentes
para apoiar a tomada de decisdo

7. Tomada de decisdo, com envolvimento de pessoas de
diferentes niveis e processos

8. Comunicagdo das decisdes tomadas

9. Acompanhamento das decisdes tomadas

NiVEL DE MATURIDADE DE CADA ETAPA DO PDCL (%)

NIVEL DE MATURIDADE DO TEMA (%)




ANEXO C1: Modelo de Avaliagao — Compromisso com as Partes Interessadas (FNQ, 2021)

REQUISITOS

RELACIONAMENTO

DAS PARTES
INTERESSADAS

COM AS PARTES

INTERESSADAS

COMPROMISSO COM AS PARTES INTERESSADAS

1. Priorizagdo das partes interessadas
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PLANEJAR

REALIZAR

VERIFICAR

APRENDER

EM DESENVOLVIMENTO

EXCELENTE

EM DESENVOLVIMENTO

EXCELENTE

EM DESENVOLVIMENTO

EXCELENTE

EM DESENVOLVIMENTO

EXCELENTE

2. Identificacdo das necessidades e expectativas das partes
interessadas

3. Tradugdo das necessidades e expectativas das partes
interessadas em requisitos de desempenho

4. Comunicagdo do nivel de atendimento definido as partes
interessadas

NiVEL DE MATURIDADE DE CADA ETAPA DO PDCL (%)

NIVEL DE MATURIDADE DO TEMA (%)

5. Monitoramento dos canais de relacionamento

6. Tratamento de solicitagdes, reclamagGes e sugestdes,
formais e informais

7. Comunicagdo com as partes interessadas

8. Interagdo da lideranga com as partes interessadas

NiVEL DE MATURIDADE DE CADA ETAPA DO PDCL (%)

NiVEL DE MATURIDADE DO TEMA (%)




ANEXO C2: Modelo de Avaliagao — Compromisso com as Partes Interessadas (FNQ, 2021)

CLIENTES

FORNECEDORES

COMPROMISSO COM AS PARTES INTERESSADAS

9. Desenvolvimento do mercado com foco nos clientes-alvo

PLANEJAR

REALIZAR

VERIFICAR

APRENDER

EM DESENVOLVIMENTO

EXCELENTE

EM DESENVOLVIMENTO

EXCELENTE

EM DESENVOLVIMENTO

EXCELENTE

EM DESENVOLVIMENTO

EXCELENTE

10. Divulgagdo de produtos, incluindo os riscos envolvidos

11. Avaliagdo daimagem

12. Avaliagdo da marca

13. Relacionamento com clientes, incluindo acompanhamento das
transagdes

14. Avaliagdo da satisfagdo e insatisfagdo

15. Fidelizagdo dos clientes

NiVEL DE MATURIDADE DE CADA ETAPA DO PDCL (%)

NiVEL DE MATURIDADE DO TEMA (%)

16. Selegdo de fornecedores

17. Desenvolvimento de fornecedores, incluindo fomento a sua
responsabilidade social e ambiental

18. Avaliagdo do desempenho dos fornecedores

19. Acompanhamento daimplementagdo de melhorias, incluindo
inovacdes e otimizag¢do de custo

20. Comprometimento da forga de trabalho dos fornecedores que
atuam na organizagdo com seus valores e principios

NiVEL DE MATURIDADE DE CADA ETAPA DO PDCL (%)

NiVEL DE MATURIDADE DO TEMA (%)
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ANEXO C3: Modelo de Avaliagao — Compromisso com as Partes Interessadas (FNQ, 2021)

FORCA DE TRABALHO

COMPROMISSO COM AS PARTES INTERESSADAS

21. Recrutamento e selegdo da forga de trabalho

173

PLANEJAR

REALIZAR

VERIFICAR

APRENDER

EM DESENVOLVIMENTO

CONSOLIDADO

EXCELENTE

EM DESENVOLVIMENTO

CONSOLIDADO

EXCELENTE

EM DESENVOLVIMENTO

CONSOLIDADO

EXCELENTE

EM DESENVOLVIMENTO

CONSOLIDADO

EXCELENTE

22. Preparagdo das pessoas para o exercicio de suas fungdes e sua integragdo a
cultura organizacional

23. Promogdo do desenvolvimento integral da forga de trabalho, incluindo a
avaliacdo da eficdcia dos programas de desenvolvimento

24, Avaliagdo de desempenho das pessoas e das equipes

25. Remuneragdo, reconhecimento e incentivos da forga de trabalho

26. Tratamento dos perigos e riscos relacionados a saude e a seguranga

27. Promogdo da qualidade de vida, da satisfagdo e do comprometimento da
forga de trabalho

NiVEL DE MATURIDADE DE CADA ETAPA DO PDCL (%)

NiVEL DE MATURIDADE DO TEMA (%)




ANEXO D1: Modelo de Avaliagao — Aprendizado Organizacional e Inovagéao (FNQ, 2021)

APERFEICOAMENTO

COMPETENCIAS

ESSENCIAIS

APRENDIZADO ORGANIZACIONAL E INOVAGAO

1. Realizagdo de diagndstico organizacional, identificando os pontos fortes

e as lacunas existentes na gestdo da organizagdo
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PLANEJAR

REALIZAR

VERIFICAR

APRENDER

EM DESENVOLVIMENTO

EXCELENTE

EM DESENVOLVIMENTO

EXCELENTE

EM DESENVOLVIMENTO

EXCELENTE

EM DESENVOLVIMENTO

EXCELENTE

2. Implementagdo das melhorias

3. Avaliagdo da eficacia das melhorias implementadas

4. Compartilhamento das melhorias, incluindo disseminagdo dos ganhos e
registro das ligdes aprendidas

NIVEL DE MATURIDADE DE CADA ETAPA DO PDCL (%)

NiVEL DE MATURIDADE DO TEMA (%)

PONTUAcio DO TEMA

5. Definigdo das competéncias essenciais atuais

6. Definigdo das competéncias essenciais futura

7. Desenvolvimento das competéncias essenciais

8. Defini¢do das oportunidades para melhorar o posicionamento
competitivo

NiVEL DE MATURIDADE DE CADA ETAPA DO PDCL (%)

NiVEL DE MATURIDADE DO TEMA (%)

PONTUAGAO DO TEMA
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ANEXO D2: Modelo de Avaliagao — Aprendizado Organizacional e Inovagéao (FNQ, 2021)

PLANEJAR REALIZAR VERIFICAR APRENDER

APRENDIZADO ORGANIZACIONAL E INOVAGAO

EM DESENVOLVIMENTO
EM DESENVOLVIMENTO
EM DESENVOLVIMENTO
EM DESENVOLVIMENTO

EXCELENTE
EXCELENTE
EXCELENTE
EXCELENTE

CONSOLIDADO
CONSOLIDADO
CONSOLIDADO

CONSOLIDADO

9. Identificagdo dos conhecimentos mais importantes para a organizagdo

(@)
= realizar sua Missdo e implantar suas estratégias
w
g 10. Desenvolvimento dos conhecimentos mais importantes
w
I
g 11. Retengdo do conhecimento, incluindo métodos para atrair e reter
8 pessoas e parceiros
a
() 12. Protegdo do conhecimento
T
=
prt}
© 13. Utilizagdo dos conhecimentos, incluindo seu compartilhamento
NiVEL DE MATURIDADE DE CADA ETAPA DO PDCL (%)
NiVEL DE MATURIDADE DO TEMA (%)
PONTUAcﬂo DO TEMA
14. Indugdo da inovagdo
o 15. Desenvolvimento da inovagdo, incluindo as competéncias orientadas
';;- para a inovac3o
>
g 16. Implantagdo da inovagdo
17. Medigdo, incluindo a avaliagdo dos resultados obtidos pelas inovagbes

NiVEL DE MATURIDADE DE CADA ETAPA DO PDCL (%)

NIVEL DE MATURIDADE DO TEMA (%)

PONTUAGAO DO TEMA
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ANEXO E: Modelo de Avaliagao — Adaptabilidade (FNQ, 2021)
|

PLANEJAR REALIZAR VERIFICAR APRENDER

ADAPTABILIDADE

EM DESENVOLVIMENTO
EM DESENVOLVIMENTO
EM DESENVOLVIMENTO
EM DESENVOLVIMENTO

EXCELENTE
EXCELENTE
EXCELENTE
EXCELENTE

1. Definigdo da mudanga necessaria

NiVEL DE MATURIDADE DE CADA ETAPA DO PDCL (%)

NiVEL DE MATURIDADE DO TEMA (%)

2 °<‘ 2. Identificagdo das barreiras para a mudanga
< 9
a2
g = 3. Definigdo das competéncias necessarias para a mudanca
g2
© 8 4 Comunicagio da mudanca para as partes interessadas pertinentes
5. Implantagdo das mudangas
NIVEL DE MATURIDADE DE CADA ETAPA DO PDCL (%)
NIVEL DE MATURIDADE DO TEMA (%)
& |
6. Revisdo das estratégias e metas em tempo adequado as mudangas de contexto
é 7. Revisdo dos processos em tempo adequado as mudangas das estratégias e metas e
g necessidades das partes interessadas
@ 8. Revisdo dos produtos em tempo adequado as mudangas das estratégias e metas e
ﬁ necessidades das partes interessadas
'S
9. Definigdo da organizagdo do trabalho, considerando o estimulo a resposta rapida e
a autonomia da forga de trabalho na tomada de decisdo



ANEXO F1: Modelo de Avaliagao — Lideranga Transformadora (FNQ, 2021)

VALORES E

PRINCIPIOS
ORGANIZACIONAIS

GOVERNANCA

LIDERANGA TRANSFORMADORA

1. Definigdo de valores, principios e diretrizes organizacionais
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PLANEJAR

REALIZAR

VERIFICAR

APRENDER

EM DESENVOLVIMENTO

CONSOLIDADO

EXCELENTE

EM DESENVOLVIMENTO

CONSOLIDADO

EXCELENTE

EM DESENVOLVIMENTO

CONSOLIDADO

EXCELENTE

EM DESENVOLVIMENTO

CONSOLIDADO

EXCELENTE

2. Definigdo de padrdes de conduta para assegurar relacionamento ético com as partes
interessadas

3. Comunicagdo de valores, principios e padrées de conduta para as partes interessadas
pertinentes

4. Engajamento da forga de trabalho quanto aos valores e principios, aos padrdes de
conduta e as diretrizes organizacionais

NiVEL DE MATURIDADE DE CADA ETAPA DO PDCL (%)

NIVEL DE MATURIDADE DO TEMA (%)
PONTUAGAO DO TEMA

5. Estruturagdo da governanga a partir de seus principios basicos de
Transparéncia, Equidade, Prestagdo de Contas e Responsabilidade Corporativa

6. Identificagdo dos riscos, incluindo sua classificagdo e integragdo

7. Monitoramento do tratamento dos riscos

8. Conformidade com os requisitos legais, regulamentares, padrdes e
diretrizes organizacionais

9. Prestagdo de contas das agdes da diregdo ao Conselho e as partes
interessadas

NiVEL DE MATURIDADE DE CADA ETAPA DO PDCL (%)‘
NiVEL DE MATURIDADE DO TEMA (%)

PONTUACAO DO TEMA
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ANEXO F2: Modelo de Avaliagao — Lideranga Transformadora (FNQ, 2021)
-

PLANEJAR REALIZAR VERIFICAR APRENDER

LIDERANGCA TRANSFORMADORA

EM DESENVOLVIMENTO
EM DESENVOLVIMENTO
EM DESENVOLVIMENTO
EM DESENVOLVIMENTO

CONSOLIDADO
CONSOLIDADO
CONSOLIDADO
CONSOLIDADO

EXCELENTE
EXCELENTE
EXCELENTE
EXCELENTE

10. Mapeamento da cultura atual, incluindo identificagdo dos aspectos
culturais favoraveis e adversos

11. Definigdo da cultura desejada

12. Definigdo dos planos de agdo de mudanga cultural

CULTURA
ORGANIZACIONAL

13. Avaliagdo da efetividade da mudanga culturtal

NIVEL DE MATURIDADE DE CADA ETAPA DO PDCL (%)
NiVEL DE MATURIDADE DO TEMA (%)

PONTUACAO DO TEMA
L ___________________________________ _________________|

14. Analise do ambiente externo e suas tendéncias

15. Andlise do ambiente interno, incluindo a avaliagdo dos ativos intangiveis

16. Definigdo das estratégias e metas de curto e longo prazos, considerando
os requisitos das partes interessadas, a produtividade da organizagdo, o
desenvolvimento sustentavel e o legado para as geragdes futuras

17. Desdobramento das metas de curto e longo prazos dos indicadores de
desempenho, considerando os referenciais comparativos pertinentes e os
requisitos das partes interessadas

18. Monitoramento dos planos de agdo e seus recursos

OLHAR PARA O FUTURO

19. Analise do desempenho organizacional, considerando requisitos de partes
interessadas, referenciais comparativos pertinentes e varidveis do ambiente
externo

20. Acompanhamento das decisdes tomadas para alcance do desempenho
planejado

NiVEL DE MATURIDADE DE CADA ETAPA DO PDCL (%)‘

NiVEL DE MATURIDADE DO TEMA (%)

PONTUAGAO DO TEMA
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ANEXO F3: Modelo de Avaliagao — Lideranga Transformadora (FNQ, 2021)
|

PLANEJAR REALIZAR VERIFICAR APRENDER

LIDERANCA TRANSFORMADORA

EM DESENVOLVIMENTO
EM DESENVOLVIMENTO
EM DESENVOLVIMENTO
EM DESENVOLVIMENTO

CONSOLIDADO

CONSOLIDADO

EXCELENTE
EXCELENTE
EXCELENTE
EXCELENTE

21. Defini¢do de competéncias das liderangas

SUCESSAO

22. Selegdo de pessoas com potencial de lideranga e sucessores

23. Desenvolvimento de lideres atuais e potenciais

24. Avaliagdo dos lideres atuais e potenciais e de sucessores

NiVEL DE MATURIDADE DE CADA ETAPA DO PDCL (%)
NIVEL DE MATURIDADE DO TEMA (%)
PONTUAGAO DO TEMA




ANEXO G1: Modelo de Avaliagdo — Desenvolvimento Sustentavel (FNQ, 2021)

ECONOMICO-FINANCEIRO

AMBIENTAL

DESENVOLVIMENTO SUSTENTAVEL

1. Definigdo dos requisitos de desempenho econdmico-financeiro

2. Elaboragdo do orgamento quanto a receitas, despesas e investimentos
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PLANEJAR

REALIZAR

VERIFICAR

APRENDER

EM DESENVOLVIMENTO

CONSOLIDADO

EXCELENTE

EM DESENVOLVIMENTO

CONSOLIDADO

EXCELENTE

EM DESENVOLVIMENTO

CONSOLIDADO

EXCELENTE

EM DESENVOLVIMENTO

CONSOLIDADO

EXCELENTE

3. Otimizagdo de custos

4. Acompanhamento econdmico-financeiro, incluindo as externalidades

5. Monitoramento do orgamento, incluindo o controle fiscal

NIVEL DE MATURIDADE DE CADA ETAPA DO PDCL (%)

NiVEL DE MATURIDADE DO TEMA (%)

6. Monitoramento dos requisitos de desempenho ambiental

7. Prevengdo dos impactos ambientais, incluindo prevengdo da poluigdo e
uso de tecnologias limpas

8. Definigdo das formas de atuagdo quanto aos grandes temas mundiais

9. Promogdo do engajamento das partes interessadas quanto as questdes
ambientais

10. Cumprimento da legislagdo ambiental aplicavel

NIVEL DE MATURIDADE DE CADA ETAPA DO PDCL (%)

NIVEL DE MATURIDADE DO TEMA (%)




ANEXO G2: Modelo de Avaliagdo — Desenvolvimento Sustentavel (FNQ, 2021)

SOCIAL

DESENVOLVIMENTO SUSTENTAVEL

11. Monitoramento dos requisitos de desempenho social
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PLANEJAR

REALIZAR

VERIFICAR

APRENDER

EM DESENVOLVIMENTO

CONSOLIDADO

EXCELENTE

EM DESENVOLVIMENTO

CONSOLIDADO

EXCELENTE

EM DESENVOLVIMENTO

CONSOLIDADO

EXCELENTE

EM DESENVOLVIMENTO

CONSOLIDADO

EXCELENTE

12. Acessibilidade a produtos, processos, informagdes e Instalagdes

13. Avaliacdo daimagem perante a sociedade

14. Desenvolvimento de ag0es e projetos sociais

15. Estimulo ao voluntariado e a inclusdo social

16. Mitigacdo dos impactos sociais

NiVEL DE MATURIDADE DE CADA ETAPA DO PDCL (%)

NiVEL DE MATURIDADE DO TEMA (%)
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ANEXO H1: Modelo de Avaliagao — Orientacéo por Processos (FNQ, 2021)
|

PLANEJAR REALIZAR VERIFICAR APRENDER

ORIENTAGAO POR PROCESSOS

EM DESENVOLVIMENTO
EM DESENVOLVIMENTO
EM DESENVOLVIMENTO
EM DESENVOLVIMENTO

CONSOLIDADO
EXCELENTE
CONSOLIDADO
EXCELENTE
CONSOLIDADO
EXCELENTE
CONSOLIDADO
EXCELENTE

1. Compatibilizagdo da infraestrutura com o crescimento do negécio e da
demanda por informagdes e comunicagdo

2. Implantagdo dos sistemas de informagdo e comunicagdo desenvolvidos

3. Avaliagdo da satisfagdo dos usuarios dos servigos de informagdo e comunicagdo

4. Estabelecimento de requisitos de seguranga da informagdo

INFORMAGCOES
ORGANIZACIONAIS

5. Tratamento dos riscos a seguranga da informagao

NiVEL DE MATURIDADE DE CADA ETAPA DO PDCL (%)
NiVEL DE MATURIDADE DO TEMA (%)
PONTUAGAO DO TEMA

6. Mapeamento dos processos

7. Definig¢do dos requisitos apliciveis aos processos da cadeia de valor

8. Analise dos processos, considerando a eficiéncia, eficacia e produtividade dos
mesmos

9. Melhoria dos processos, considerando os métodos para reduzir a variabilidade,
aumentar a confiabilidade e a ecoeficiéncia

GESTAO POR PROCESSOS

10. Gerenciamento do desempenho dos processos da cadeia de valor, incluindo
padronizagdo e controle

11. Andlise da estrutura organizacional, incluindo o planejamento do quadro de
pessoal, préprio e terceiro, e novas modalidades de trabalho

NiVEL DE MATURIDADE DE CADA ETAPA DO PDCL (%)

NiVEL DE MATURIDADE DO TEMA (%)

PONTUAGAO DO TEMA




183

ANEXO H2: Modelo de Avaliagao — Orientagéo por Processos (FNQ, 2021)

PRODUTOS

PLANEJAR REALIZAR VERIFICAR APRENDER

ORIENTAGAO POR PROCESSOS

EM DESENVOLVIMENTO
EM DESENVOLVIMENTO
EM DESENVOLVIMENTO
EM DESENVOLVIMENTO

EXCELENTE
EXCELENTE
EXCELENTE
EXCELENTE

12. Identificagdo de oportunidades de desenvolvimento de novos produtos

13. Elaboragdo do projeto do produto, incluindo testes, validagdo,
incorporagdo de novas tecnologias

14. Desenvolvimento de produtos, incluindo acompanhamento do projeto e
langamento

15. Acompanhamento dos indicadores dos produtos desenvolvidos

NiVEL DE MATURIDADE DE CADA ETAPA DO PDCL (%)
NiVEL DE MATURIDADE DO TEMA (%)
PONTUAGCAO DO TEMA
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ANEXO |: Modelo de Avaliagdo — Geragao de Valor (FNQ, 2021)

FATORES (RESULTADOS)

(%)

RELEVANCIA MELHORIA COMPETITIVIDADE COMPROMISSO

GERAGAO DE VALOR

NIVEL DE MATURIDADE DO GRUPO DE RESULTADOS

PONTUACAO DO GRUPO DE RESULTADOS

PONTUACAO DO FUNDAMENTO

EM DESENVOLVIMENTO
EM DESENVOLVIMENTO
EM DESENVOLVIMENTO
EM DESENVOLVIMENTO

CONSOLIDADO

CONSOLIDADO

CONSOLIDADO
CONSOLIDADO

EXCELENTE
EXCELENTE
EXCELENTE
EXCELENTE

1. Geragdo de resultados econémico-financeiros

2. Geragdo de resultados ambientais

3. Geragdo de resultados sociais

4. Geragdo de resultados relativos aos clientes

5. Geragdo de resultados relativos a forga de trabalho

6. Geragdo de resultados relativos aos fornecedores

7. Geragdo de resultados dos produtos e processos




ANEXO J1: Modelo de Faixas de Pontuagao Global (FNQ, 2021)

ESTAGIO DE
MATURIDADE

w
=
4
w
|
w
¥
X
w

FAIXA DE
PONTUAGAO

DESCRICAO DA MATURIDADE DA GESTAQ

185

PONTUAGAO

Aconcepgdo de todos os processos estd integrada, com proatividade e padronizagao.
Aexecugdo dos processos é totalmente abrangente, continuada e agil.

Os processos sdo controlados sistematicamente conforme o planejado, considerando sua eficiéncia e
eficacia.

0 processo de aprendizado é responsavel por aperfeigoamentos continuos para todos os processos em
todos os Fundamentos, com muitas inovagdes.

Praticamente todos os indicadores de desempenho estratégicos e operacionais, necessarios para avaliar
as melhorias, a competitividade e o cumprimento de compromissos com os requisitos das partes
interessadas, estdo presentes.

Amelhoria dos resultados é demonstrada em praticamente todos os resultados.

Praticamente todos os resultados comparaveis demonstram competitividade, estando alguns em nivel de
lideranga no setor ou no mercado, e alguns em nivel de exceléncia.

Praticamente todos os resultados relativos ao atendimento de necessidades e expectativas das partes
interessadas demonstram esse atendimento.

1251- 1400

Aconcepgdo de todos os processos estd integrada, com proatividade e padronizagéo para quase todos.
Aexecugdo dos processos é quase totalmente abrangente, continuada e agil.

Quase todos os processos sdo controlados sistematicamente conforme o planejado, considerando sua
eficiéncia eeficacia.
0 processo de aprendizado é responsavel por aperfeicoamentos continuos para quase todos os

processos em todos os Fundamentos, com muitas inovagdes.

Praticamente todos os indicadores de desempenho estratégicos e quase todos os operacionais,
necessarios para avaliar as melhorias, a competitividade e o cumprimento de compromissos com os
requisitos das partes interessadas, estdo presentes.

Amelhoria dos resultados é demonstrada em quase todos os resultados, incluindo todos os
estratégicos.

Quase todos os resultados comparaveis demonstram competitividade, incluindo quase todos os
estratégicos, estando alguns em nivel de lideranga no setor ou no mercado.

Quase todos os resultados relativos ao atendimento de necessidades e expectativas das partes
interessadas demonstram esse atendimento.

1101- 1250



ANEXO J2: Modelo de Faixas de Pontuagao Global (FNQ, 2021)

ESTAGIO DE
MATURIDADE

Q
<
=
-
0
%]
r4
0
)

FAIXA DE
PONTUAGAO

DESCRIGAO DA MATURIDADE DA GESTAO

186

PONTUAGAO

Aconcepgdo de quase todos 0s processos esta integrada, com proatividade e padronizagdo.
Aexecugdo dos processos € quase totalmente abrangente, continuada e com agilidade para a maioria.

Amaioria dos processos é controlada sistematicamente conforme o planejado, considerando sua
eficiéncia eeficacia.
0 processo de aprendizado é responsavel por aperfeigoamentos continuos para a maioria dos processos

em todos os Fundamentos, com muitas inovagdes.

Praticamente todos os indicadores de desempenho estratégicos e a maioria dos operacionais,
necessarios para avaliar as melhorias, a competitividade e o cumprimento de compromissos com os
requisitos das partes interessadas, estdo presentes.

Amelhoria dos resultados é demonstrada em quase todos os resultados, incluindo quase todos
estratégicos.

Amaioria dos resultados compardveis demonstra competitividade, incluindo estratégicos, estando
muitos poucos em nivel de lideranga no setor ou no mercado.

Amaioria dos resultados relativos ao atendimento de necessidades e expectativas das partes
interessadas demonstra esse atendimento.

951- 1100

A concepgdo da maioria dos processos esta integrada, com proatividade e padronizagdo.
Aexecugdo dos processos é abrangente para a maioria deles, continuada e com agilidade.

Amaioria dos processos é controlada sistematicamente conforme o planejado, considerando sua
eficiéncia.
0 processo de aprendizado é responsavel por aperfeigoamentos continuos para a maioria dos processos

em todos os Fundamentos, com algumas inovagdes.

Quase todos os indicadores de desempenho estratégicos e a maioria dos operacionais, necessarios para
avaliar as melhorias, a competitividade e o cumprimento de compromissos com os requisitos das partes
interessadas, estdo presentes.

Amelhoria dos resultados é demonstrada na maioria dos resultados, incluindo quase todos os
estratégicos.

Amaioria dos resultados comparaveis demonstra competitividade, incluindo os estratégicos.

Amaioria dos resultados relativos ao atendimento de necessidades e expectativas das partes
interessadas demonstra esse atendimento.

801-950




ANEXO J3: Modelo de Faixas de Pontuacgao Global (FNQ, 2021)

ESTAGIO DE
MATURIDADE
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FAIXA DE
PONTUAGAO

DESCRICAO DA MATURIDADE DA GESTAO

187

PONTUACAO

Aconcepgdo da maioria dos processos estd integrada, com proatividade e padronizagéo.
Aexecugdo dos processos é abrangente para a maioria deles, continuada e com agilidade.

Amaioria dos processos é controlada sistematicamente conforme o planejado, considerando sua
eficiéncia.
0 processo de aprendizado é responsavel por aperfeigoamentos continuos para a maioria dos processos

em todos os Fundamentos, com algumas inovagdes.

Quase todos os indicadores de desempenho estratégicos e a maioria dos operacionais, necessarios para
avaliar as melhorias, a competitividade e o cumprimento de compromissos com os requisitos das partes
interessadas, estdo presentes.

Amelhoria dos resultados € demonstrada na maioria dos resultados, incluindo quase todos os
estratégicos.

Amaioria dos resultados comparaveis demonstra competitividade, incluindo os estratégicos.

Amaioria dos resultados relativos ao atendimento de necessidades e expectativas das partes
interessadas demonstra esse atendimento.

701 - 850

Aconcepgdo de muitos dos processos estd integrada, com proatividade e padronizagdo.
Aexecugdo dos processos é abrangente para muitos deles, de maneira continuada e com agilidade.
Muitos dos processos séo controlados conforme o planejado, considerando sua eficiéncia.

0 processo de aprendizado é responsavel por aperfeigoamentos continuos para muitos dos processos
na maioria dos Fundamentos.

Amaioria dos indicadores de desempenho estratégicos e muitos dos operacionais, necessarios para
avaliar as melhorias, a competitividade e o cumprimento de compromissos com os requisitos das
partesinteressadas, estdo presentes.

Amelhoria dos resultados é demonstrada para muitos resultados, incluindo alguns estratégicos.

Muitos dos resultados compardveis demonstram competitividade.

Muitos dos resultados relativos ao atendimento de necessidades e expectativas das partes interessadas
demonstram esse atendimento.

551-700

Aconcepgdo de muitos dos processos estd integrada e estdo padronizados.
Aexecugdo dos processos é abrangente e continuada para alguns deles.
Muitos dos processos sdo controlados conforme o planejado.

O processo de aprendizado é responsavel por aperfeigoamentos esporadicos para alguns dos processos
em muitos dos Fundamentos.

Muitos dos indicadores de desempenho estratégicos e operacionais, necessarios para avaliar as
melhorias, a competitividade e o cumprimento de compromissos com os requisitos das partes
interessadas, estdo presentes.

Amelhoria dos resultados é demonstrada para alguns resultados.

Alguns dos resultados comparaveis demonstram competitividade.

Alguns dos resultados relativos ao atendimento de necessidades e expectativas das partes interessadas
demonstram esse atendimento.

401- 550




ANEXO J4: Modelo de Faixas de Pontuagao Global (FNQ, 2021)
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DESCRICAO DA MATURIDADE DA GESTAO PONTUAGAO
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Aconcepgdo de alguns dos processos estd integrada, sem padronizagdo.
Aexecugdo dos processos € abrangente para alguns deles, mas sem continuidade.
Alguns dos processos sdo controlados conforme o planejado.

0 processo de aprendizado é responsavel por aperfeigoamentos esporadicos para alguns dos processos
em poucos dos Fundamentos.

Alguns dos indicadores de desempenho estratégicos e alguns operacionais necessarios para avaliar as
melhorias estdo presentes.

Amelhoria dos resultados é demonstrada para um ou outro resultado.
Nenhum dos resultados comparaveis demonstra competitividade.

Nenhum dos resultados relativos ao atendimento de necessidades e expectativas das partes interessadas
demonstra esse atendimento.

A concepgdo dos processos esta em inicio de uso.
Aexecugdo dos processos ndo é abrangente e é esporddica.
0 controle comega a ser estabelecido.

0 aperfeigoamento, quando existe, é pontual e esporadico.

Somente alguns indicadores de desempenho operacionais necessarios para avaliar as melhorias estdo
presentes.

Amelhoria dos resultados operacionais vem sendo demonstrada para alguns resultados.
Nenhum dos resultados comparaveis demonstra competitividade.

Nenhum dos resultados relativos ao atendimento de necessidades e expectativas das partes interessadas
demonstra esse atendimento.
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