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Vencendo Barreiras

O troféu do Prémio Nacional da Qualidade® simboliza a mensagem Vencendo Barreiras. E constituido por laminas e um
cilindro de aco inoxidavel escovado. As laminas representam os Critérios de Exceléncia, e o cilindro, a organizacdo no
seu esforco continuo para obter resultados favordveis, buscando niveis cada vez mais altos de desempenho.

O troféu é confeccionado com materiais nobres, aco, granito e cristal, e a lamina de cristal transparente, com a
logomarca do Prémio, apdia-se na base, perpendicularmente as laminas de aco. A lateral da base de granito preto
contém a plaqueta com o nome e a logomarca da premiada.
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Promover a conscientizacdo para a busca da exceléncia na gestdo e disseminar
conceitos e fundamentos relativos as prdticas bem-sucedidas nas organizacoes,
por meio dos Critérios de Exceléncia do Prémio Nacional da Qualidade®.
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m Mensagem aos Executivos

Os Critérios de Exceléncia sdo, atualmente, o mais completo referencial sobre gestao
empresarial no mercado nacional e internacional. Sdo doze fundamentos, que se
constituem no alicerce da gestao, e oito critérios, que dao a sustentabilidade ao modelo,
permitindo mensurar, de forma estruturada, a performance da gestdo empresarial das
organizacdes, por meio do processo de avaliacdo do Prémio Nacional da Qualidade® -
PNQ, respeitando peculiaridades, principios e valores organizacionais.

Para manter o alinhamento com as evolugbes tecnoldgicas e globais do mercado, a
Fundacdo para o Prémio Nacional da Qualidade - FPNQ, realiza um processo de
aprendizado sistematico. Ocorrem, periodicamente, Féruns Empresariais — reunides com
0S principais empresarios e executivos brasileiros — para discutir as melhorias e

adequacdes necessdrias aos Critérios, além de incessantes buscas cientificas e
benchmarkings no exterior com modelos de prémios ja existentes. Desta forma, a medida
em que novos valores de gestdo sao desenvolvidos e identificados, realizam-se as devidas

atualizacdes nos Fundamentos da Exceléncia.

No ano de 2004, realizamos no més de agosto (Guaruja-SP) o Ill Férum Empresarial, com
a presenca de quase trinta Empresarios e CEOs das mais representativas organizacdes
brasileiras, sendo uma das conclusdes a recomendacao de dar énfase aos Fundamentos
da Exceléncia, pois tém impacto na competitividade e perenidade das organizagoes.

A FPNQ conta com a participacdo de empresdrios intensamente envolvidos com o tema
“Exceléncia em Gestdo, e com examinadores e juizes voluntarios. O engajamento desse
grupo, sob lideranca da FPNQ, aponta a evolucdo do Modelo de Exceléncia e a
consequente melhoria dos resultados e negdcios bem-sucedidos.

Para as organizacdes brasileiras, participar do PNQ é colocar em avaliagdo o seu modelo
de gestdo. E quais sdo os beneficios dessa avaliacdo? As organizacdes passam a
conhecer, detalhadamente, 0s seus processos, por meio de um modelo sistémico de
gestdo, com a identificacdo dos pontos fortes e das oportunidades para melhorias
necessarias para alcancarem a exceléncia no desempenho, conquistando, assim, o
aumento de sua competitividade.

E importante salientar que a cultura da exceléncia ocorre com a participacdo e o
envolvimento das pessoas da organizacao, pecas fundamentais no processo. E que cabe
ao lider incentivar e apoiar a disseminacdo dessa cultura.

A adogdo do Modelo de Exceléncia do PNQ® é decisdo importante para a melhoria
continua das organizacdes, sejam elas pequenas, médias ou grandes, publicas, privadas ou
do terceiro setor.Os Critérios de Exceléncia estdo ao alcance de todos e, se bem utilizados,
contribuirdo, continuamente, para a melhoria da competitividade do Brasil.

Elcio Anibal de Lucca
Presidente do Conselho Curador da FPNQ
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m Historico da FPNQ, do PNQ e dos CE

Histérico da Fundacao para o Prémio Nacional
da Qualidade

Em outubro de 1991, foi instituida a Fundagdo para o Prémio
Nacional da Qualidade — FPNQ, entidade privada e sem fins
lucrativos, fundada por 39 organizacdes, privadas e publicas,
para administrar o Prémio Nacional da Qualidade® — PNQ e
todas as atividades decorrentes do processo de premiacdo,em
todo o territério nacional, e fazer a representacéo institucional
externa do PNQ nos féruns internacionais.

Desde sua criacdo, a Fundacdo conduziu 13 ciclos de
premiacdo do PNQ e entregou 277 Relatérios de Avaliagdo as
organizacdes candidatas. Dessas 277 candidatas, 60
organizacoes receberam a visita dos examinadores, e, dentre
estas, 19 receberam o Prémio Nacional da Qualidade®.

De 1992 a 2004, mais de 12 mil profissionais foram treinados
pela FPNQ na aplicacdo dos Critérios de Exceléncia, dos quais
7.000 se candidataram para atuar como voluntarios da Banca
Examinadora e 2.726 atuaram como Juizes, Orientadores,
Examinadores  Seniores,
Examinadores. Além disso, por meio de sua area de edicdes
técnicas, a FPNQ distribuiu 340 mil exemplares dos Critérios de
Exceléncia do PNQ.

O dominio do conhecimento na drea de avaliacdo, com uso
do modelo bem-sucedido do PNQ, aliado a um Cédigo de
Etica seguido rigorosamente pelas Bancas Examinadoras e as
sucessivas atualizacdées implementadas nos Critérios de
Exceléncia, a partir da troca de informacbes com as
instituicdes congéneres no exterior, gerou a credibilidade
que hoje sustenta o Prémio Nacional da Qualidade®.

Examinadores  Relatores e

Da experiéncia adquirida ao longo destes anos, cumprindo
sua missao institucional, a FPNQ estimulou e participou da
criacdo de diversas premiacdes setoriais, estaduais e
regionais. Além disso, edita, desde 1996, a publicacdo
“Primeiros Passos para a Exceléncia’que tem sido utilizada, de
forma simplificada, como referencial de avaliagdo para essas
premiacdes intermedidrias, mantendo o alinhamento com os
Critérios de Exceléncia do PNQ.

Destacam-se, nesse sentido, as seguintes: Prémio Qualidade
RS, Prémio Gestdo Qualidade Bahia, Prémio Qualidade
Amazonas, Prémio Qualidade Rio, Prémio Gestao Qualidade
Sergipe, Prémio Nacional Abrapp de Qualidade, Prémio ANTP
da Qualidade, Prémio da Qualidade na Agricultura, Prémio
Paulista da Qualidade da Gestdo, Prémio Nacional da
Qualidade em Saneamento e Prémio da Qualidade do

Governo Federal.

A cada ciclo, mais organiza¢des vém utilizando internamente
os Critérios de Exceléncia do PNQ, induzindo as melhorias

dos seus sistemas da gestao a partir dos resultados advindos
da auto-avaliacdo, inclusive com a criacdo de premiacdes
internas, como no caso de Furnas, Petrobras, Gerdau, Serpro,
Senai, Delegacias Federais de Agricultura, Siemens e Sadia,
entre outras.

Assim, o Prémio Nacional da Qualidade® estimula a melhoria
da qualidade da gestdo das organizacdes brasileiras,
reconhecendo anualmente aquelas que atingiram o nivel de
desempenho de Classe Mundial, ou seja, organizacdes que se
destacam pela exceléncia da gestdo de suas praticas e
respectivos resultados, promovendo interna e externamente
a reputacao de exceléncia dos produtos e servicos brasileiros,
divulgando as praticas exemplares da gestao e contribuindo
para a melhoria da qualidade de vida do povo brasileiro.

Histérico do Prémio Nacional da Qualidade® e
dos Critérios de Exceléncia

Em meados de 1980, diante da necessidade de melhorar a
qualidade dos produtos e de aumentar a produtividade das
empresas americanas, um grupo de especialistas analisou
uma série de organizacdes bem-sucedidas, entdo
consideradas‘ilhas de exceléncia’em busca de caracteristicas
comuns que as diferenciassem das demais.

As caracteristicas identificadas eram compostas por valores
organizacionais facilmente percebidos como parte da
cultura das organizacdes, sendo praticados por seus lideres e
profissionais em todos os niveis.

Na ocasido, os valores identificados nas organizacbes de
sucesso foram considerados fundamentos para formar uma
cultura de gestao voltada para resultados e deram origem
aos critérios de avaliacdo e a estrutura sistémica do Malcolm
Baldrige National Quality Award — MBNQA, nos Estados
Unidos,em 1987.

O Modelo de Exceléncia do Prémio Nacional da Qualidade®
— PNQ foi desenvolvido, desde a sua origem em 1991,
alicercado nesse conjunto de fundamentos.

O primeiro ciclo de premiagao ocorreu em 1992, quando foram
adotados integralmente os Critérios do Malcolm Baldrige. A
escolha do Modelo do Baldrige decorreu de amplo estudo dos
prémios existentes no Brasil e no exterior, partindo do precursor
de todos, 0 Deming Prize, do Japao. Sua preferéncia sobre os
demais se deveu ao fato de estabelecer critérios de avaliacdo
sem prescrever metodologias e ferramentas de gestéo.

Em 1993 e 1994, houve aproximacdo com a European
Foundation for Quality Management — EFQM, administradora
do prémio europeu, o Swedish Institute for Quality — SIQ,
administradora do prémio sueco, e o Mouvement Francais
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pour la Qualité — MFQ,que administra o prémio francés, o que
possibilitou uma coleta de valiosos subsidios para o Prémio
Nacional da Qualidade®.

Em 1995, foram feitas alteragdes significativas no PNQ,
acompanhando as principais tendéncias de evolucdo da
tecnologia de gestdo das organizacées, bem como as
melhorias introduzidas no Modelo do Baldrige.Naquele ano,
foi estabelecido um contato mais estreito com o National
Quality Institute — NOI, que administra o prémio canadense.

Em 1996, os critérios do Baldrige ndo sofreram alteracoes
relevantes. Assim, a revisao concentrou-se no alinhamento as
pequenas alteracbes do Baldrige e na simplificacdo dos
termos utilizados nos Critérios de Exceléncia.

Em 1997, foram introduzidas mudancas no processo de
premiacao, tais como a criagdo da Categoria de Premiacao
“Médias Empresas” e, atendendo a solicitacdo do Governo
Federal, passou-se a contar com a Categoria de Premiacdo
“Orgdos da Administracdo Publica do Poder Executivo
Federal” Nesse mesmo ano, a Fundacdo foi convidada a
participar, de forma inédita, da reunido anual de melhoria do
Malcolm Baldrige, o chamado Improvement Day Meeting.

Em 1998, a FPNQ foi convidada a participar das
comemoracdes do Décimo Aniversario do Malcolm Baldrige
National Quality Award e da conferéncia anual Quest for
Excellence, onde se podem trocar experiéncias com
representantes de outras entidades organizadoras de
prémios e com executivos de organizacdes premiadas nos
Estados Unidos, bem como conhecer os sistemas de gestao
destas organizagoes.

Em 1999, a Fundacéo participou da reuniao anual do Global
Quality Council,como membro convidado da América Latina
e verificou as tendéncias e os novos conceitos de gestdo em
vigor nos paises do Primeiro Mundo. Também em 1999,
participou da conferéncia anual Quest for Excellence, ocasiao
em que foi visitado o Baldrige National Quality Program do
NIST — National Institute of Standards and Technology,
responsavel pela gestdo do Malcolm Baldrige National
Quality Award, para a troca de informagdes sobre os

processos e resultados do prémio americano.

Ainda nesse ano, gracas ao trabalho conduzido pelo Comité
Associacoes, Institutos e Fundacbes de direito privado, foi
lancada a Categoria de Premiacdo "Organizacées sem Fins
Lucrativos” Houve participacao, também, na reunidgo do
Global Networking of Quality Award Organisers, onde 49
paises que nacionais enviaram
representantes para troca de experiéncias e planejamento de
atividades conjuntas. Em marco desse ano, estiveram em Sao

possuem  prémios

Paulo, durante o “Seminario Em Busca da Exceléncia’ as
premiadas e os representantes dos prémios nacionais dos
principais pafses da América Latina, para apresentacao de
seus modelos e suas premiadas.

Em 2000, além de participar no Quest for Excellence, em
Washington D.C,,a FPNQ esteve em Montevidéu, no Uruguai,
na 22 Convencao Ibero-Americana de Gestao da Qualidade,
para discutir com os representantes dos prémios nacionais
dos paises ibero-americanos as regras e procedimentos para
o primeiro ciclo do Prémio Ibero-Americano da Qualidade.

Ainda nesse ano, em Vera Cruz, no México, apresentou-se a
experiéncia do prémio brasileiro aos participantes do Foro
Mundial Inlac 2000, ocasido em que se conheceu
detalhadamente o Prémio Nacional da Qualidade do México,

um dos prémios nacionais pioneiros no mundo.

Em novembro de 2000, com base na experiéncia e no
aprendizado obtidos por meio destas atividades, a FPNQ
publicou os Critérios de Exceléncia 2001, de forma criativa
e inovadora.

Em 2001, a FPNQ participou do 55° Congresso Anual da ASQ,
em Charlotte, NC-USA, como representante da América Latina,
e apresentou o tema Uma Década de Exceléncia no Brasil.

Em marco de 2002, o Comité de Critérios de Avaliacdo da
FPNQ iniciou suas atividades, tendo dedicado todo o
primeiro semestre a comparacdo do PNQ com outros
“orémios nacionais da qualidade] destacando-se MBNQA,
European Quality Award — EQA, Prémio Ibero-Americano,
prémios latino-americanos (Argentina, Peru, México,
Colémbia, Chile, Paraguai e Uruguai) e o Japan Quality Award.
Na ocasiao, também foram analisadas as normas 1SO séries
9000 e 14000, avaliadas as tendéncias relativas a
normatizacdo da Responsabilidade Social e estudada a
bibliografia voltada para a gestao das organizagoes.

Nesse mesmo ano, a FPNQ realizou o | Férum Empresarial, a
fim de discutir com empresérios representativos da
economia brasileira os Fundamentos e os Critérios de
Exceléncia do PNQ.

Ainda em 2002, a FPNQ participou novamente como
convidada do Improvement Day, evento realizado anualmente
pelo MBNQA com o objetivo de discutir melhorias nos critérios
americanos. Nesse mesmo ano, a FPNQ passou a integrar um
subcomité técnico da ISO/TC176 para discutir a influéncia dos
Modelos de Exceléncia na ISO 9004:2000.

Em 2003, foram estabelecidas premissas para balizar a
atualizagao dos Critérios de Exceléncia, que devem:

* espelhar, permanentemente, o Estado da Arte da
Gestao; e
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* ser claros e de facil entendimento, com o objetivo de
serem utilizados por qualquer tipo de organizacao,
independentemente de porte, segmento de atuacao e
de serem publicas ou privadas.

Em 2004, os Critérios de Exceléncia foram mantidos com a

mesma estrutura de 2003, para permitir as organizacoes a

continuidade de seu processo de melhoria da gestdo e maior

precisdo na afericdo dos resultados das acdes implementadas.

Nesse mesmo ano, a FPNQ realizou o Il Férum Empresarial,
com o objetivo principal de analisar criticamente os
Fundamentos da Exceléncia, buscando de forma estruturado,
atualizé-lo a luz de novos valores da gestao de organizagdes
excelentes que vém sendo estudados e desenvolvidos.

Ainda em 2004, a FPNQ se firmou como um dos grandes

referenciais ao ser convidada para participar da 52 reunido do
Global Excellence Model (GEM), em Sydney na Austrélia,

representando a Rede lberoamericana de Prémios da
Qualidade da Gestao (REDIBEX). Dessa reunido participam as
mais importantes organizacdes gestoras de prémios da
qualidade do mundo, como a Malcolm Baldrige National
Quality Award Foundation, European Foundation for Quality
Management, Japanese Quality Award Committe, Australian
Excellence Council e South African Excellence Foundation,
onde um dos grandes objetivos é a troca de experiéncias
sobre o0s processos de avaliacdo, selecao da banca
examinadora e atualizacdo dos Critérios de Exceléncia.

Para 2005, seguindo o processo sistematizado de
atualizacao dos Critérios de Exceléncia, a FPNQ manteve a
estrutura de 2004. Contudo foram inseridas novas praticas
de gestdo, que sinalizam a tendéncia da gestdo das
organizacdes “Classe Mundial” e ainda, melhorados de
forma geral os requisitos dos Itens.
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_m Prémio Nacional da Qualidade’

O Prémio Nacional da Qualidade® é um reconhecimento, sob a
forma de um troféu, a exceléncia na gestédo das organizacoes
sediadas no Brasil.

O Prémio busca promover:

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

* ampla troca de informacgdes sobre métodos e sistemas
de gestao que alcancaram sucesso e sobre os beneficios
decorrentes da utilizacdo dessas estratégias.

Para que servem os Critérios de Exceléncia?

Os Critérios de Exceléncia do Prémio Nacional da Qualidade®
constituem um modelo sistémico de gestdo adotado por
inUmeras organizacdes de Classe Mundial. Sdo construidos
sobre uma base de fundamentos essenciais a obtencdo da
exceléncia do desempenho.

Utilizando os Critérios de Exceléncia como referéncia,
uma organizacao pode modelar seu sistema de gestao,
realizar uma auto-avaliacéo ou se candidatar ao Prémio
Nacional da Qualidade®.

O que a organiza¢do ganha com uma auto-
avaliacao?

Realizando auto-avaliacdo com base nos Critérios de
Exceléncia, a organizagao podera:

* entender os requisitos para a exceléncia do desempenho;
* medir e identificar onde melhorar seu desempenho;

* considerar e integrar as necessidades de todas as partes
interessadas no seu sucesso;

* identificar e entender, de forma sistematica, seus pontos
fortes e oportunidades para melhoria; e

e promover a cooperagao interna entre setores, processos e
pessoas da forca de trabalho.

O que a organizacéo ganha ao se candidatar ao
Prémio Nacional da Qualidade® ?

Todas as organizacbes participantes recebem um Relatério
de Avaliacdo detalhado, que relaciona os pontos fortes e
diagnostica as oportunidades para melhoria, ou seja, esse

relatério detalha o que a candidata deve manter e aprimorar,
assim como 0s aspectos que necessitam ser melhorados ou
buscados para que ela venha a se tornar uma organizacao
de exceléncia em gestao, levando com isso ao aumento de
sua competitividade. Esse relatério é elaborado por
profissionais de reconhecida competéncia, que atuam de
maneira voluntdria e sem remuneracao, durante cerca de 800
horas de avaliacédo por candidata. O contetdo desse relatério
constitui uma rica fonte de informacgdes, a partir da qual uma
organizacgao podera realizar as melhorias necessarias e voltar
a se candidatar ao PNQ.

Se alcancar a Etapa Ill do processo de avaliacdo, a
organizagao  sera
complementacédo das informacdes descritas no Relatério da
Gestdo. Essa visita é realizada pelos examinadores que

visitada para comprovagéo e

avaliaram o Relatério da Gestdo. Os examinadores atuam
sob as rigorosas regras do Codigo de Etica da FPNQ (ver
Instrucdes para Candidatura 2005), de maneira isenta e
independente, sem conflitos de interesses.

Se a organizagao for premiada, passard a ser reconhecida
pela exceléncia de sua gestdo, sendo comparada as
organizacdes de Classe Mundial. Isto significa que ela
demonstrou possuir enfoques exemplares, aplicados por
todas as suas areas, com resultados excelentes em
comparacdo aos referenciais de exceléncia, podendo ser
lider em seu setor de atuacéao.

Neste caso, de acordo com regras da FPNQ, ela assume o
compromisso junto a sociedade de divulgar seu modelo de
gestdo ou as praticas de gestdo consideradas exemplares,
ressalvando-se os aspectos confidenciais, o que, para a
organizagao premiada, representa uma forte divulgacgao dela
propria e de sua “marca’ Compromete-se também, como
premiada, a participar de conferéncias,
apresentacoes e programas de visitacdo para divulgar suas
praticas bem-sucedidas de gestdo, além de continuar a
manter os principios éticos, sociais e de gestdo que a levaram
a condicédo de premiada, durante pelo menos os trés anos
subseqiientes ao processo que a Consagrou Como

eventos,

organizagao de exceléncia.
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Premiadas com o PNQ:

Belgo Juiz de Fora
Categoria Grandes Empresas — PNQ 2004

Dana Albarus — Divisdo de Cardans — Gravatai
Categoria Grandes Empresas — PNQ 2003

Escritorio de Engenharia Joal Teitelbaum
Categoria Médias Empresas — PNQ 2003

Gerdau Acos Finos Piratini
Categoria Grandes Empresas — PNQ 2002

Politeno Industria e Comércio S.A.
Categoria Médias Empresas — PNQ 2002

Irmandade Santa Casa de MisericOrdia de Porto Alegre
Categoria Organizacdes sem Fins Lucrativos — PNQ 2002

Bahia Sul Celulose S.A.
Categoria Grandes Empresas — PNQ 2001

Serasa — Centralizacéo de Servigos dos Bancos
Categoria Grandes Empresas — PNQ 2000

Cetrel S.A.— Empresa de Protecdo Ambiental
Categoria Médias Empresas — PNQ 1999

Caterpillar Brasil
Categoria Manufaturas — PNQ 1999

Siemens — Unidade de Telecomunicacgfes
Categoria Manufaturas — PNQ 1998

Weg — Unidade Motores
Categoria Manufaturas — PNQ 1997

Copesul Companhia Petroquimica do Sul
Categoria Manufaturas — PNQ 1997

Citibank — Unidade Corporate Banking
Categoria Prestadoras de Servicos — PNQ 1997

Alcoa — Unidade Pogos de Caldas
Categoria Manufaturas — PNQ 1996

Serasa — Centralizacdo de Servigos dos Bancos
Categoria Prestadoras de Servigos — PNQ 1995

Citibank — Unidade Global Consumer Bank
Categoria Prestadoras de Servicos - PNQ 1994

Xerox do Brasil
Categoria Manufaturas — PNQ 1993

IBM — Unidade Sumaré
Categoria Manufaturas — PNQ 1992
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m Processo de Premiac¢do

No Prémio Nacional da Qualidade® de 2005, os diversos

setores/ramos de atividades foram subdivididos em cinco

categorias de premiacado, de acordo com o setor e o porte:

* Grandes Empresas — organizacdes que possuem mais
de 500 pessoas na forca de trabalho.

* Médias Empresas — organizacdes que possuem entre 51
e 500 pessoas na forca de trabalho.

+ Pequenas e Microempresas - organizacbes que
possuem 50 ou menos pessoas na forca de trabalho.

+ Orgaos da Administracdo Publica Federal, Estadual e
Municipal - poderes Executivo, Legislativo e Judiciario.

» Organizacoes de Direito Privado sem fins lucrativos.

Séo elegiveis organizacdes nacionais ou estrangeiras,
sociedades de economia mista, abertas ou ndo, limitadas ou
com outras formas legais, inclusive as Unidades Auténomas
de uma organizacdo maior.

As organizacdes elegiveis que desejam participar do PNQ
devem elaborar um Relatério da Gestao, abordando todos os
Itens dos Critérios de Exceléncia.

Serdo premiadas as candidatas que a Banca Examinadora
considere exemplares, detentoras de um sistema de gestdo
de Classe Mundial e com resultados comparaveis aos
referenciais de exceléncia.

As organizacdes premiadas podem fazer uso do Prémio para
publicidade. E solicitado as organizacdes premiadas que
compartilhem informacdes sobre suas praticas de gestao e
0s beneficios decorrentes da utilizacdo do Modelo de
Exceléncia do PNQ®.

Candidatura

As organizacbes candidatas ao Prémio devem fornecer
informacoes sobre os enfoques aplicados em seu sistema
de gestédo e os resultados alcangados, de acordo com o que
é solicitado pelos Critérios de Exceléncia. Essas
informacdes tém por objetivo verificar se a candidata
possui praticas de gestdo exemplares que redundem em
resultados comparaveis aos referenciais de exceléncia e
que possam servir de estimulo para outras organizagoes
instaladas no territério nacional.

Esses Critérios estdo desenhados ndo somente para servir
como modelo para a avaliacdo do PNQ, mas, principalmente,
para permitir um diagnostico do sistema de gestéo, seja qual
for o tipo de organizacao.

As informacdes requeridas das candidatas se subdividem
em trés partes:

* Elegibilidade

* Inscricdo para candidatura

e Relatdrio da Gestdo, contendo:

» Perfil da organizacao;

* Descricdo da gestdo e dos resultados (no formato
requerido pelos Critérios); e

e Glossario.

Informacées mais detalhadas e de importante teor e
aplicacdo estdo no documento InstrugBes para
Candidatura ao PNQ 2005, fornecido gratuitamente pela
FPNQ em forma de publicacao ou por meio de download

no seu site (www.fpng.org.br).
Processo de avaliagao

Os sistemas de gestao das candidatas sdo analisados
criticamente pela Banca Examinadora num processo
subdividido em até trés etapas:

* Andlise Critica Individual: Os Relatérios da Gestdo sdo
analisados individualmente por um grupo de até 10 (dez)
examinadores. Concluida a andlise, gréficos e tabelas com
as pontuacdes médias sdo encaminhados para avaliagéo
aos juizes. Estes, com base na pontuacdo das candidatas,
sem conhecer a identidade das mesmas e por categoria
de premiacdo, definem aquelas que devem prosseguir no
processo de analise.

* Andlise Critica de Consenso: Os Relatérios da Gestao das
candidatas que passam para esta etapa sdo analisados
por um grupo, constituido por um examinador sénior,
um examinador relator e os quatro melhores
examinadores da etapa anterior, que, em consenso,
atribuem pontuacdes para cada um dos 27 Itens dos
Critérios de Exceléncia. Concluida a anélise, gréficos e
tabelas com as pontuagdes de consenso sao enviados
aos juizes, que determinam, sem conhecer a identidade
das candidatas e por categoria de premiacéo, quais as
que devem ser visitadas.

o Visita as Instalagbes: As visitas as candidatas
selecionadas sao feitas por um grupo de até 4 (quatro)
examinadores e mais um examinador sénior e um
relator. O numero de examinadores é sempre
compativel com o porte da candidata. O objetivo
principal das visitas é confirmar as informacoes
incluidas no Relatério da Gestdo e esclarecer duvidas
surgidas durante a sua anélise. O planejamento de cada
visita é feito de comum acordo entre a candidata e a
FPNQ. A agenda detalhada é apresentada no infcio da
visita. Somente sao visitadas as instalacbes da
candidata, ndo podendo haver visitas as instalacdes de
clientes e fornecedores. Apds a visita as instalacées, o
grupo emite um relatério com as conclusées da visita
e as pontuacoes finais, que é enviado aos juizes para
deciséo sobre a premiacéo.
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Decisao sobre a premiacao

A decisdo sobre as possiveis premiadas e finalistas, além da
avaliagao do sistema de gestao, envolve uma apreciacao
sobre a reputacdo das mesmas.O propdsito dessa apreciacdo
é ter informacdes adicionais para assegurar que a integridade
da premiacao seja preservada, auxiliando os juizes na selecao
de organiza¢des consideradas exemplares.

Apds decisdo dos juizes, durante a Ultima reunido de
julgamento, os nomes das premiadas e finalistas sao
comunicados ao Conselho Curador da FPNQ.

Relatério de avaliacédo

Todas as candidatas, incluindo as premiadas e as finalistas,
recebem um Relatério de Avaliagdo com os detalhes do
processo, a distribuicdo percentual das pontuacdes globais
das demais candidatas, as pontuacbes obtidas em cada Item
dos Critérios, os pontos fortes do sistema de gestdo
apresentado e as oportunidades para melhoria.

Banca examinadora

A banca examinadora, responsavel pela andlise critica das
candidatas, ¢ composta por orientadores, examinadores

seniores, examinadores relatores, examinadores e juizes.
Todos sdo especialistas qualificados, provenientes de
diversos setores de atividade e possuidores dos mais
elevados padrées profissionais, gozando do reconhecimento
de seus pares. A selecdo da banca examinadora procura
compatibilizar as experiéncias dos examinadores com o
perfil da candidata, obedecendo as regras rigorosas sobre
conflito de interesses e ao Codigo de Etica da Fundacéo para
o Prémio Nacional da Qualidade.

Anuncio das premiadas

O Conselho Curador anuncia publicamente o nome das
candidatas premiadas e finalistas durante uma coletiva de
imprensa realizada no final do més de outubro.

Cerimdnia de premiacao
Durante o més de novembro,em ato solene, é feita a entrega
do troféu do PNQ a(s) premiada(s).
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_m Principais Alteragoes

Os Critérios de Exceléncia do PNQ incorporam em seus
requisitos as técnicas mais atualizadas e bem-sucedidas de
administracdo de organizagcdes, ou seja, demonstram o
estado da arte da gestdo para a exceléncia do desempenho.
Nesse sentido, a FPNQ promove a atualizacdo anual desta
publicacdo para manter a vanguarda tecnoldgica deste
modelo de gestédo e de avaliacdo.

Assim, novos conceitos e metodologias foram incluidos nos
Critérios de Exceléncia 2005. As principais mudancas em
relacdo aos Critérios de Exceléncia de 2004 sdo as seguintes:

Os textos dos Fundamentos foram revistos, e a forma
de apresentacdo foi modificada, ressaltando cada
conceito e explicando como 0s mesmos sao
colocados em pratica. Os titulos de alguns
fundamentos foram revisados para melhor explicitar
0s conceitos apresentados: “Decisdo baseada em
fatos” passa a ser “Gestdo baseada em fatos’
“Responsabilidade social e ética” passa a ser
“Responsabilidade social”; e “Foco nos resultados”
passa a ser“Orientacdo para resultados’.

O Perfil passa a solicitar,como aspecto relevante,a descricao
dos principais riscos assumidos pela alta direcao.

A solicitacdo da descricao dos principais processos de
producao foi transferida do item 7.1, marcador a4, para
o Perfil, item P1, marcador b2.

A solicitacdo da descricdo dos principais processos de
apoio foi transferida do item 7.2, marcador a3, para o
Perfil, item P1, marcador b3.

Os topicos (b) Aprendizado, de todos os itens de
enfoque e aplicacdo, foram revisados para se
adequarem aos novos conceitos de aprendizado e de
sistema de aprendizado.

O item 1.1 passa a solicitar a descricdo de como a
Governanca é estruturada e implementada, incluindo
o tratamento dos riscos empresariais.

O item 1.1, marcador a3, foi eliminado e sua esséncia
foi repassada para o item 1.2, marcador a4.

O item 1.2 passa a solicitar a descricdo do Sistema de
aprendizado.

O item 1.2, marcador a3, foi eliminado e sua esséncia
foi repassada para o item 1.2, marcador a4.

O item 2.1, marcador a2, introduz o conceito de cadeia
produtiva e passa a solicitar como as inovacoes
tecnolégicas sdo consideradas no processo de
formulacao das estratégias

O item 4.1, marcador a4, passa a explicitar o
desenvolvimento sustentdvel como objetivo para as
acdes que envolvem a conservacdo de recursos nao-
renovaveis, a preservacao dos ecossistemas e a
minimiza¢ao do uso de recursos renovaveis.

O item 4.1, os marcadores a5 e a6 foram fundidos em
um Unico marcador.

O item 4.2, marcador al, passa a enfatizar o
relacionamento ético no lugar da elaboracdo do
Caédigo de Etica.

O item 4.2, marcador a4, teve seu texto revisto.

O item 7.1, marcador a5, passa a solicitar que sejam
destacadas as principais metodologias para reduzir a
variabilidade e aumentar a confiabilidade dos
processos de producao.

O item 7.4, marcador a4, passa a solicitar que se destaque
como sao tratados os riscos mais significativos que
possam vir a afetar as demonstracdes financeiras ou a
imagem da organizagao.

No Glosséario, foram incluidas as definicdes de
desenvolvimento  sustentdvel, governancga, risco
empresarial e de sistema de aprendizado, além de revisao
e atualizacdo em algumas definicdes ja existentes.
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m Fundamentos da Exceléncia

Os Fundamentos da Exceléncia expressam conceitos que se
traduzem em praticas encontradas em organizacbes de
elevado desempenho, lideres de Classe Mundial, conforme
estudos descritos no capitulo Histdrico do Prémio Nacional
da Qualidade. Por meio de um processo de aprendizado
sistétmico, que inclui a atuagdo do Comité Técnico de
Critérios de Avaliacao e a realizacao de Féruns Empresariais, a
FPNQ atualiza os
fundamentos em que se baseiam os Critérios de Exceléncia
do PNQ sao os seguintes:

fundamentos da exceléncia.Os

» Visdo sistémica

* Aprendizado organizacional

* Agilidade

* Inovacao

* Lideranca e constancia de propdsitos
*  Visao de futuro

* Foco no cliente e no mercado

* Responsabilidade social

*  (Gestdo baseada em fatos

* Valorizacdo das pessoas

* Abordagem por processos

* Orientacdo para resultados

Cada Fundamento de Exceléncia é conceituado a seguir,

acompanhado de uma explicacdo de como é posto em
pratica em organizacoes excelentes.

VISAO SISTEMICA

Forma de entender a organizacédo, como sendo um sistema
integrado inclusive a sociedade, onde o desempenho de um
componente pode afetar ndo apenas a propria organizagao,
mas suas partes interessadas.

Como este conceito é colocado em pratica

As organizacbes sao constituidas por uma complexa
combinagcdo de recursos, interdependentes e inter-
relacionados, que devem perseguir os mesmos objetivos e
cujos desempenhos podem  afetar,
negativamente, a organizagao em seu conjunto.

positiva  ou

Um sistema organizacional pode se dividido em subsistemas e
componentes, com menor grau de complexidade, permitindo
maior facilidade no gerenciamento das atividades e processos,
porém, a tomada de decisao, o gerenciamento dos processos e
a andlise do desempenho da organizagdo devem considerar o
conjunto dos subsistemas e suas inter-relagdes.

A visdo sistémica pressupde que as pessoas da organizagao
entendam seu papel no todo, as inter-relacbes entre os
elementos que compdem a organizacdo, bem como a

importancia da integracdo desta com o mundo externo.

Inclui a focalizacdo de toda a organizacao na estratégia, o que
significa monitorar e gerenciar o desempenho com base nos
resultados do negdcio e no atendimento, harmoénico e
equilibrado, das necessidades de todas as partes interessadas.

APRENDIZADO ORGANIZACIONAL

Busca e alcance de um novo nivel de conhecimento por
meio de experiéncia, avaliacdo, pesquisa, estudo, busca e
compartilhamento de melhores préticas, levando a melhoria
OU a inovagao.

Como este conceito é colocado em prética

O aprendizado deve ser uma intencdo estratégica nas
organizagdes e estar internalizado na cultura organizacional,
tornando-se parte do trabalho didrio em quaisquer de suas
atividades, em todos os niveis da organizacao.

Uma cultura organizacional que internalizou esse conceito
busca eliminar a causa de problemas, dissemina suas
melhores préticas, pratica o benchmarking interno e
externo, compartilha informacdo e conhecimento,
desenvolve solucdes e implementa melhorias e inovacoes
de forma sustentada.

A organizagao que avalia periodicamente seu sistema de
gestao e implementa melhorias ou inovacées em suas praticas
gerenciais se adapta mais facilmente as mudancas e tem mais
condicoes de atingir e manter a exceléncia no desempenho.

AGILIDADE

Capacidade da organizacdo de se antecipar ou responder de
forma répida as mudancas de cenérios, e as necessidades dos
clientes e das demais partes interessadas.

Como este conceito é colocado em pratica

A proatividade possibilita antecipar o atendimento das
demandas do cliente e de outras partes interessadas. E um
elemento importante para obter a satisfacdo e promover a
fidelidade do cliente, pela capacidade de surpreendé-lo de
forma favoravel, ao responder as suas necessidades.

Por outro lado, a organizacdo planeja melhor suas acoes e
produtos quando busca, de forma proativa,
problemas e eliminar ou minimizar os impactos sobre os
proprios processos e sobre a sociedade e os ecossistemas.

prevenir

O sucesso em mercados competitivos e com demandas
rigorosas de tempo requer ciclos cada vez menores de
introducdo de produtos novos, ou melhorados, no mercado.
Também sdo fundamentais a répida alteracdo nas estratégias
— decorrente de cendrios em mudanca e que resulta em
sistemas de trabalho Aageis, flexiveis e em processos
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simplificados —, e o rdpido atendimento das demandas de
todas as partes interessadas.

A resposta rapida agrega valor ao produto de vérias formas,
reduzindo, por exemplo, 0 tempo entre o projeto e a
introducdo de produtos no mercado. A resposta rapida
significa a busca de processos de producdo mais eficazes e
com custos mais reduzidos. Este conceito pode ser estendido
aos processos de gestao.

A agilidade, viabilizada pelos enfoques proativos e a resposta
répida, promove melhorias de qualidade, custos e
produtividade na organizacdo, e aumenta a satisfacédo e
fidelidade dos clientes.

INOVACAO

Promocao de mudancas significativas para melhorar os
produtos e processos da organizagao e criar valor adicional
para as partes interessadas.

Como este conceito € colocado em pratica

Para estar sempre na vanguarda de sua area de atuacao, a
organizagado precisa gerar idéias originais e incorpora-las
continuamente a seus processos e produtos.

A inovacdo ndo estd associada somente a velocidade
requerida em ambientes altamente competitivos. Ela deve
estar presente em solu¢des simples ou complexas, sistémicas
ou Nnao, advindas de simples observacdes ou de complexas
andlises. A inovacdo ndo deve estar restrita as areas de
pesquisa e desenvolvimento, mas deve abranger todos os
aspectos dos processos e do negdcio.

Cultivar essa maneira de pensar deve ser uma filosofia da
organizacdo. Nesse aspecto, o papel da alta direcdo é
fundamental para manter um ambiente propicio a criatividade,
gerar idéias e implantar as novas solu¢des encontradas.

LIDERANCA E CONSTANCIA DE PROPOSITOS

Comprometimento dos lideres com os valores e os objetivos
da organizacao; e a capacidade de construir e manter um
sistema de gestdo que estimule as pessoas a realizar um
propdsito comum e duradouro.

Como este conceito é colocado em pratica

A participacao pessoal, ativa e continuada da alta direcdo cria
clareza e unidade de propdsito na organizacao. No exercicio
da lideranca, a alta direcdo serve de exemplo a todos. Por
meio de seu comportamento ético e transparente,
habilidades de planejamento, comunicacdo e andlise, a alta
direcdo estimula as pessoas a busca da exceléncia. Seu papel
inclui a criacdo de um ambiente apropriado a autonomia,
melhoria, inovacéo, agilidade e aprendizado.

A organizagao deve contar com lideres capazes em todos 0s
niveis, com perfil adequado, capacitados e com habilidade
para motivar e engajar as equipes.

Ao lado do exercicio pessoal da lideranca, a organizagao precisa
desenvolver um sistema capaz de manter o engajamento das
pessoas na causa da organizacao. Critérios e procedimentos
devem ser definidos para orientar a tomada de decisdo e a
comunica¢do em todos os niveis da organizacao.

A acdo da alta direcdo e dos demais lideres deve conduzir ao
equilibrio e a harmonia no relacionamento com todas as
partes interessadas, de forma a conseguir o engajamento e o
consentimento geral para concretizar a visao da organizacao.

VISAO DE FUTURO

Compreensdo dos fatores que afetam o negocio e o
mercado a curto e longo prazos, visando o crescimento
sustentado e o aumento da probabilidade de éxito no
alcance do desempenho desejado para a organizacao.

Como este conceito é colocado em pratica

A organizacao com visao de futuro planeja, pensa e aprende
estrategicamente, obtendo sucesso sustentado e duradouro
em suas atividades.

O planejamento deve ser voltado para o sucesso no longo
prazo e para resultados no presente, sem comprometer o
futuro em funcdo de ganhos no curto prazo.

Antecipar-se as novas tendéncias de mercado, aos novos
cenarios, as novas necessidades dos clientes, aos
desenvolvimentos tecnoldgicos, aos requisitos legais, as
mudancas estratégicas dos concorrentes e aos anseios da
sociedade é essencial ao sucesso de uma organizacao.

FOCO NO CLIENTE E NO MERCADO

Criacao de valor de forma sustentada para o cliente visando
maior competitividade nos mercados.

Como este conceito é colocado em pratica

A qualidade é intrinseca ao produto, e o cliente é o“arbitro’final,
que julga a partir de suas percepcoes. Assim, a organizagao
deve estar atenta a todas as caracteristicas e atributos do
produto, pois sdo eles que adicionam valor aos clientes,
intensificam sua satisfacdo, determinam suas preferéncias e os
tornam fiéis a marca, ao produto ou a organizagao.

A organizacdo com foco no cliente busca conhecer as
necessidades atuais e se antecipar as expectativas dos
clientes e mercados potenciais. Quando essas necessidades
estdo claras, é possivel desenvolver e oferecer produtos
diferenciados que irdo satisfazer os clientes dos mercados
atuais ou mesmo atingir novos segmentos.
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Organizagdes focadas no cliente também buscam identificar as
caracteristicas e atributos que diferenciam seu produto daquele
oferecido pela concorréncia. O foco no mercado mantém a
organizagdo atenta as mudangas que ocorrem a sua Vvolta,
principalmente quanto aos concorrentes e a movimentagao
dos clientes em relacdo a novas demandas e necessidades.

A promocao da satisfacdo do cliente, a conquista de sua
fidelidade e a diferenciacdo em relacdo a concorréncia sao,
portanto, fundamentais para aumentar a competitividade da
organizagao e tornam-se uma questao estratégica.

RESPONSABILIDADE SOCIAL

Relacionamento ético e transparente da organizacdo com
todas as partes interessadas, visando ao desenvolvimento
sustentavel da sociedade, preservando recursos ambientais e
culturais para geracoes futuras, respeitando a diversidade e
promovendo a reducao das desigualdades sociais.

Como este conceito é colocado em pratica

O sucesso e os interesses de longo prazo da organizacéo
dependem de uma conduta ética nos negdcios e do
atendimento e superacdao dos requisitos legais e
regulamentares associados a seus produtos, processos e
instalacées. Esta superagao significa proatividade e decorre
da necessidade de antecipar expectativas da sociedade.

A responsabilidade social pressupde o reconhecimento da
comunidade e da sociedade como partes interessadas da
organizagao, com necessidades que precisam ser identificadas,
compreendidas e atendidas. Trata-se do exercicio da
consciéncia moral e civica da organizagao, advinda da ampla
compreensao de seu papel no desenvolvimento da sociedade.

A construcdo de um relacionamento baseado em respeito e
confianca mutuos pressupde comportamento ético e
transparéncia. Esse principio se aplica a todos os aspectos do
relacionamento com clientes, fornecedores, acionistas, érgaos
do governo, sindicatos ou outras partes interessadas. Ele é
particularmente aplicdvel no que diz respeito as pessoas da
forca de trabalho, que devem ser conscientizadas da
importancia do tema. O respeito a individualidade e ao
sentimento coletivo, inclusive quanto a liberdade de
associacdo, e a adocdo de politicas nao-discriminatérias e de
protecdo das minorias devem ser regras basicas.

A organizacdo de exceléncia busca o desenvolvimento
sustentavel. Identifica os impactos sobre a sociedade que
podem decorrer de suas instalacdes, processos e produtos,
e executa acdes preventivas para eliminar ou minimizar
esses impactos em todo o ciclo de vida das instalagdes e
produtos. Adicionalmente, busca preservar os ecossistemas,

conservar 0s recursos nao-renovaveis e racionalizar o uso
dos recursos renovaveis.

O exercicio da cidadania pressupbe o apoio a agbes de
interesse social e pode incluir a educacédo e a assisténcia
comunitdria; a promocao da cultura, do esporte e do lazer, e a
participacao no desenvolvimento nacional, regional ou setorial.
A lideranca na cidadania implica influenciar outras
organizacdes, publicas ou privadas, a se tornarem parceiras
nestes propdsitos e também  estimular as pessoas de sua
prépria forca de trabalho a se engajarem em atividades sociais.

A responsabilidade social potencializa a credibilidade e o
reconhecimento publico,aumentando o valor da organizacao.

GESTAO BASEADA EM FATOS

Tomada de decisdées, em todos os niveis da organizacao,
apoiada na medicdo e andlise do desempenho, e
considerando informacoes qualitativas internas e externas,
incluindo os riscos identificados.

Como este conceito é colocado em pratica

A base para a tomada de decisdo, em todos os niveis da
organizagao, é a andlise de fatos e dados gerados em cada um
de seus processos internos, assim como de competidores e
outros referenciais. A anélise dos fatos e dados se traduz em
informagodes relacionadas a todos os aspectos importantes para
a organizacao, ou seja, clientes, mercados, finangas, pessoas,
fornecedores, produtos, processos, sociedade e comunidade.

A organizagao retém o conhecimento adquirido por meio
das informacoes, para que possa funcionar de maneira mais
4gil e independente.

Para que o processo de tomada de decisoes seja eficaz, e a
introducao de melhorias e inovacdes seja mais rapida, a
organizacdo deve dispor de sistemas estruturados de
informacédo adequados ao seu negdcio e desenvolver formas
de obtencéo e uso sistematico de informacdes comparativas.

Dispondo de informacdes integras e atualizadas, os gestores
podem qualificar suas decisdes no dia-a-dia, assim como
aquelas
probabilidade de éxito no alcance de seus objetivos.

VALORIZAGCAO DAS PESSOAS

Compreensdo de que o desempenho da organizagdo
depende da capacitagdo, motivacdo e bem-estar da forca de

relacionadas a estratégia, aumentando a

trabalho e da criacdo de um ambiente de trabalho propicio a
participacdo e ao desenvolvimento das pessoas.

Como este conceito é colocado em pratica

O sucesso das pessoas depende cada vez mais de
oportunidades para aprender e de um ambiente favoravel ao
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pleno desenvolvimento de suas potencialidades.

Neste contexto, a promocao da participacao das pessoas em
todos os aspectos do trabalho e de sua qualidade de vida é
fundamental para que desenvolvam seu pleno potencial e
contribuam para os resultados da organizacao. Pessoas com
habilidades e competéncias distintas formam equipes de
alto desempenho quando lhes é dada autonomia para
alcancar metas bem definidas.

A valorizagdo das pessoas leva em conta a diversidade de
anseios e necessidades que, uma vez identificados e utilizados
na definicdo de estratégias, planos e praticas de gestao
organizacionais, promovem o desenvolvimento, o bem-estar e
a satisfacdo da forca de trabalho, a atracdo e retencdo de
talentos humanos, bem como um clima organizacional
participativo e agradavel, que permite o alcance do alto
desempenho da organizagdo e o crescimento das pessoas.

ABORDAGEM POR PROCESSOS

Compreensdo e gerenciamento da organizagao por meio de
processos, visando a melhoria do desempenho e a
agregacao de valor para as partes interessadas.

Como este conceito é colocado em pratica

Para agregar valor ao produto, é fundamental conhecer o
cliente de cada processo e suas necessidades.

A satisfacdo do cliente é alcancada pela traducdo de suas
necessidades em requisitos para os produtos e seu
desdobramento para cada processo na cadeia de valor. A
identificacdo e a andlise de processos levam ao melhor

entendimento de como funciona a organizagdo. Assim,

permitem a definicdo adequada de responsabilidades, 0 uso
eficiente dos recursos, a prevencao e solucado de problemas,
a eliminacgao de atividades redundantes.

Quando o dominio dos processos é pleno, ha previsibilidade
dos resultados, o que serve de base para implementar
inovacoes e melhorias.

ORIENTACAO PARA RESULTADOS

Compromisso com a obtencao de resultados que atendam,
de forma harménica e balanceada, as necessidades de todas
as partes interessadas na organizacao.

Como este conceito é colocado em pratica

Para atender as necessidades das partes interessadas e
concretizar a visao de futuro, séo formuladas estratégias e
estabelecidos planos de acdo e metas, que devem ser
eficazmente comunicados a todas as partes interessadas. A
obtencao do consentimento e comprometimento de todos
com os objetivos da organizacdo contribui para
implementar as estratégias.

A gestdo do desempenho de pessoas e equipes e a andlise
critica do desempenho global sdo instrumentos relevantes,que
permitem a organizagdo monitorar o cumprimento das
estratégias e o grau de alinhamento com os objetivos tracados.

A organizacdo que age desta forma enfatiza o
acompanhamento dos resultados frente as metas, a
comparacado destes com referenciais pertinentes e o
monitoramento da satisfacdo de todas as partes interessadas,
obtendo sucesso de forma sustentada e adicionando valor
para todas elas.
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U Modelo de Exceléncia do PNQ°

O Modelo de Exceléncia do PNQ® reflete a experiéncia, o Os oito Critérios de Exceléncia referem-se:
conhecimento e o trabalho de pesquisa de muitas
organizacdes e especialistas, do Brasil e do exterior.

1. Lideranca
2. Estratégias e Planos
Em funcéo de sua flexibilidade e simplicidade de linguagem, 3. Clientes
e, principalmente, por ndo prescrever ferramentas e praticas 4. Sociedade
de gestdo especificas, o Modelo é util para avaliacédo, 5. Informacées e Conhecimento
diagndstico e orientagdo de qualquer tipo de organizacao, 6. Pessoas
no setor publico ou privado, com ou sem finalidade de lucro 7
8
0

e de porte pequeno, médio ou grande.

. Processos

. Resultados
A incorporacao dos fundamentos da exceléncia as praticas
da organizacdo, de maneira continuada e em consonancia
com seu perfil e estratégias, € enfatizada pelo Modelo.

Modelo de Exceléncia do PNQ® é representado pelo
diagrama mostrado abaixo.

Modelo de Exceléncia do PNQ®

Uma visao sistémica da gestdo organizacional

Pessoas

Estratégias

Resultados
e Planos

Processos

Sociedade
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A figura representativa do Modelo de Exceléncia do PNQ®
simboliza a organizagdo, considerada como um sistema
organico, adaptavel ao ambiente externo. O desenho sugere
que os elementos do modelo, imersos num ambiente de
informacdo e conhecimento, se relacionam de forma
harmonica e integrada, voltados para a geracao de resultados.

Embora o desenho admita diferentes interpretagdes, a que
melhor descreve o modelo utiliza o conceito de
aprendizado, segundo o ciclo de PDCA (Plan, Do, Check,
Action), e é descrita a seqguir:

A sobrevivéncia e o sucesso de uma organizagado estdo
diretamente relacionados a sua capacidade de atender as
necessidades de seus CLIENTES. Assim, essas necessidades
devem ser identificadas, entendidas e utilizadas para que os
produtos possam ser desenvolvidos, criando o valor necessario
para conquistar e reter esses clientes. Por outro lado, para que
haja continuidade em suas operacées, a organizagdo também
deve identificar, entender e satisfazer as necessidades da
SOCIEDADE e das comunidades com as quais interage de
forma ética, cumprindo as leis, preservando os ecossistemas e
contribuindo para o desenvolvimento das mesmas.

A equipe da LIDERANCA, de posse de todas essas informacoes,
estabelece os valores e as diretrizes da organizacao, pratica e
vivencia os fundamentos da exceléncia, impulsionando, com
seu exemplo,a cultura da exceléncia na organizagao. Os lideres,
principais responsaveis pela obtencédo de resultados que
assegurem a satisfacdo de todas as partes interessadas e a
perpetuidade da organizacdo, analisam criticamente o
desempenho global da mesma e executam, sempre que
necessario, as acoes requeridas, consolidando o controle e o
aprendizado organizacional.

As ESTRATEGIAS sao formuladas pelos lideres para direcionar a
organizagdo e o seu desempenho, e para determinar sua
posicao competitiva. Sdo desdobradas em PLANOS de Agao,de
curto e longo prazos, que servem como referéncia a tomada de
decisdes e a aplicagdo de recursos na organizacdo. A fim de
permitir a comunicagao clara das diretrizes organizacionais e
das estratégias para as partes interessadas, direcionar sua
implementacao e possibilitar a andlise critica do desempenho
global pelos lideres, é planejado e operacionalizado o sistema
de medicdo do desempenho da organizacéo.

Até este momento, considerando os quatro critérios
apresentados, tem-se a etapa de planejamento (P) do ciclo
PDCA da organizagéo.

As PESSOAS que compdem a forga de trabalho devem estar
capacitadas e satisfeitas, atuando num ambiente propicio a
consolidacdo da cultura da exceléncia, para executar e
gerenciar adequadamente os PROCESSOS, identificar as
melhores alternativas de captacoes e aplicagdes de recursos,
e utilizar os bens e servicos provenientes de fornecedores
para transforma-los em produtos, criando valor para os
clientes, de acordo com o que estabelecem as estratégias e
os planos da organizacao.

Conclui-se, neste momento, a etapa referente a execucao (D)
no PDCA.

Para efetivar a etapa do Controle (C), os RESULTADOS séo o
grande orientador do acompanhamento do desempenho da
organizagao e de suas tendéncias em relagdo a clientes e
mercado, situagao
fornecedores, processos relativos ao produto, sociedade,
processos de apoio e processos organizacionais. Os efeitos
gerados pelas praticas de gestao e pela dinamica externa a
organizagao podem ser comparados as metas estabelecidas
durante a definicdo das estratégias e planos, para eventuais
correcoes de rumo ou reforcos das acoes implementadas.

econdmico-financeira, pessoas,

Finalmente, esses resultados, em forma de INFORMACOES E
CONHECIMENTO, retornam para toda a organizacao, para que
esta possa executar as acdes e buscar o aprendizado
organizacional, complementando o ciclo PDCA com a etapa
referente a acdo (A). Essas informacdes representam a
inteligéncia da organizacao, viabilizando a andlise critica e a
execucao das agcdes necessdrias, em todos os niveis. A figura
enfatiza as informacdes e o conhecimento como elementos
que permitem a ligacdo e a correlacdo entre todos os critérios
e, portanto, entre todos os elementos que constituem a
organizacao. A gestao das informacoes e do capital intelectual
é um elemento essencial a jornada em busca da exceléncia.

Os oito Critérios de Exceléncia estdo subdivididos em 27
Itens. Cada um deles possui requisitos especificos e uma
pontuacdo maxima. Destes, 20 representam os aspectos de
enfoque e aplicacéo, e sete, 0s resultados.
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m Estrutura dos Itens

Os oito Critérios de Exceléncia se subdividem nos 27 Itens
apresentados anteriormente. Cada um dos ltens de Enfoque
e Aplicacédo (Itens 1.1 a 7.4) solicita, de forma especifica,
alguns requisitos relacionados a gestdo da organizagao, sem
prescrever ferramentas ou métodos de trabalho especificos.

Todos os Itens de Enfoque e Aplicacdo estdo estruturados
conforme a dinamica do diagrama de gestao, apresentado
na figura abaixo, e se subdividem nos seguintes topicos:

a) Definicao, execucao e controle das praticas de gestao:
Este topico solicita as prdticas de gestdo que atendem
aos requisitos do Item, os respectivos padrées de trabalho
e 0s métodos utilizados para o controle, ou seja, verifica
se os padroes de trabalho estdo sendo cumpridos e os
graus de aplicacdo dessas praticas e padroes. Esses
elementos sdo solicitados por meio da palavra “Como”
(ver descricao a seguir) no inicio de cada requisito.

b) Aprendizado: Este topico solicita como é aplicado o
sistema de aprendizado da organizacdo para oS
enfoques do item, bem como as praticas especificas
de aprendizado.

Os Itens de Resultados (8.1 a 8.7) sao compostos por topicos

que solicitam a apresentacdo de informacoes referentes aos

indicadores de desempenho que demonstrem:

* niveis atuais de resultados alcancados pela organizacao;

* resultados comparativos que possibilitem avaliar o nivel
de desempenho dos resultados alcancados (resultado do
concorrente; média do ramo; melhor no setor, no grupo,
na atividade ou no mercado; niveis referenciais
normativos; niveis referenciais de exceléncia e outros);

* tendéncias registradas desses resultados num perfodo
de tempo anterior, que permita a anélise da evolucao;

» explicagcdes ou esclarecimentos sobre eventuais
tendéncias e niveis de desempenho adversos.

As notas existentes em cada um dos Itens de Enfoque e

Aplicacdo e de Resultados tém o propdsito de esclarecer as

exigéncias do Item e as inter-relacbes existentes entre os

Itens, fornecer instrucdes sobre onde relatar determinados

assuntos e indicar onde se encontra o significado de alguns

termos utilizados nos Critérios de Exceléncia.

Significado da palavra“Como”

Parte integrante de todos os requisitos dos Itens de
Enfoque e Aplicacdo, a palavra “‘como” solicita que a
organizacao descreva suas praticas de gestdao e oS
respectivos padroes de trabalho, incluindo os
responsaveis e a periodicidade, os métodos de controle
das préticas, ou seja, de verificacdo do cumprimento dos
padroes de trabalho, além da aplicagao das préticas e
padrées, demonstrando a disseminacédo e a continuidade.

DIAGRAMA DE GESTAO

Estrutura dos Itens de Enfoque e Aplicacéo

Definicao das
Prdticas de Gestdo e
Padroes de Trabalho

Inovacgao /
Melhoria

Prdticas de Gestdo

Comparagao
com o Padréo

Avaliacdo
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Perfil, Critérios, Itens e Pontuacoes Mdximas

P Perfil da Organizagdo

P1 Descricdo da organizacéo

P2 Concorréncia e ambiente competitivo
P3  Aspectos relevantes

P4 Histdrico da busca pela exceléncia

P5 Organograma

Critérios e Itens Pontua¢do Mdxima
1 Lideranca 100
1.1 Sistema de lideranca 30
1.2 Cultura da exceléncia 40
1.3 Andlise critica do desempenho global 30
2 Estratégias e Planos 20
2.1 Formulacdo das estratégias 30
2.2 Desdobramento das estratégias 30
2.3 Planejamento da medicdo do desempenho 30
3 Clientes 60
3.1 Imagem e conhecimento de mercado 30
3.2 Relacionamento com clientes 30
4 Sociedade 60
4.1 Responsabilidade socioambiental 30
4. Etica e desenvolvimento social 30
5 Informacgoes e Conhecimento 60
5.1 Gestao das informagdes da organizacao 20
5.2 Gestao das informacdes comparativas 20
5.3 Gestao do capital intelectual 20
6 Pessoas 920
6.1 Sistemas de trabalho 30
6.2 Capacitacao e desenvolvimento 30
6.3 Qualidade de vida 30
7 Processos 920
7.1 Gestao de processos relativos ao produto 30
7.2 Gestao de processos de apoio 20
7.3 Gestao de processos relativos aos fornecedores 20
7.4 Gestao econémico-financeira 20
8 Resultados 450
8.1 Resultados relativos aos clientes e ao mercado 100
8.2 Resultados econdmico-financeiros 100
8.3 Resultados relativos as pessoas 60
8.4 Resultados relativos aos fornecedores 30
8.5 Resultados dos processos relativos ao produto 80
8.6 Resultados relativos a sociedade 30
8.7 Resultados dos processos de apoio e organizacionais 50
Total de Pontos Possiveis 1.000
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P Perfil da Organizacdio

O Perfil é uma apresentacdo geral da organizacéo, que
evidencia aspectos do processo de transformacdo de
insumos em produtos com valor agregado, por meio de
recursos disponiveis, para atendimento a mercados-alvo,
estando submetido as influéncias do ambiente.

O Perfil deve propiciar uma visdo global da organizacao
inserida em seus mercados, destacando os principais
elementos de seu negdcio ou atividade organizacional, suas
particularidades, bem como as de seu ramo de atuacédo e
seus principais desafios. Inclui aspectos sobre o
relacionamento da organizagcdo com suas partes interessadas
e uma descricao do histérico da busca da exceléncia.

O Perfil, sob a forma de redacéo livre, figuras ou tabelas, deve
ser apresentado considerando a itemizagdo que segue,
incluindo as informacgdes solicitadas. Nele, a descricdo de
praticas gerenciais e de resultados deve ser evitada. Essas
informagdes devem ser fornecidas nos Itens pertinentes, em
resposta aos requisitos dos Critérios.

P1.Descrigdo da organizacao
a) Instituicdo, propodsitos e porte da organizacao
1. Denominacdo da organizacdo no relatério;

2. Forma de atuacdo - capital aberto, capital fechado,
autarquia, fundacao, instituto, Unidade Auténoma etc. No
caso de Unidade Auténoma, informar a denominacéo e a
forma de atuacédo da organizacao controladora no Pais, e
a denominagdo de eventuais organizacbes em niveis
intermediarios, abaixo da controladora;

3. Data de instituicdo da organizacgédo. Informar pequeno
histérico da origem da organizacdo, mencionando
apenas datas e fatos relevantes (fundacao, criacéo,
aquisicdes, fusdes, desmembramentos, incorporacoées,
separacoes, alteracdo de controle acionario, nova
governanga, troca do principal executivo etc.);

4. Descricdo do negdcio, destacando a natureza atual das
atividades da organizacdo ou misséo bésica (atividade-
fim) e ramos em que atua. Informar o ramo de atuacao
utilizando a denominacdo usada no préprio setor (ex.
alimentos, farmacéutico, metallrgico, construcéo civil,
montadoras de automoveis, laboratérios de analises,
servicos de saude, servicos de software, linha branca,
turismo, terceiro setor, concessiondrio de servicos
publicos, administracdo publica, ensino particular etc.);

5. Informacbes sobre o porte, como, por exemplo,
faturamento, nimero de clientes e de transacoes
comerciais, quantidade de instalacoes, localizacbes ou
outros volumes pertinentes aos ramos de atuacgéo. Se
a organizagdo for uma Unidade Auténoma, informar seu
relacionamento institucional com a controladora a que
pertence, indicando as porcentagens de sua forca de
trabalho e da receita bruta global em relacdo a
controladora; e

6. Principais equipamentos, instalacdes e tecnologias de
producao utilizados pela organizacao.

b) Produtos e processos

1. Principais produtos relacionados diretamente a
atividade-fim da organizacao;

2. Descricdo sucinta dos principais processos de
producao ou de prestacdo de servicos, geradores dos
principais produtos; e

3. Descricdo sucinta dos principais processos de apoio
as operacoes.

Nota: Nos Critérios de Exceléncia, é exigida a apresentacao de outros

processos, além dos solicitados neste Perfil. Esses outros processos

poderdo estar sendo gerenciados totalmente pela organizagao ou nao.

Quando houver envolvimento de terceiros no gerenciamento, numa

eventual visita as instalagoes, poderdao ser pedidos esclarecimentos a

todos os envolvidos (ex.: gerenciamento financeiro, marketing ou

planejamento centralizados na matriz; geracdo de padrdes por area
corporativa, terceirizacao de servicos de gestéo etc.).

c) Forca de trabalho

1. Denominacédo genérica da forca de trabalho utilizada
internamente (colaboradores, funcionérios,
empregados, servidores ou outro nome especifico);

2. Composicdo da forga de trabalho, incluindo quantidade
de pessoas, percentuais por nivel de escolaridade, por
niveis de chefia ou gerenciais, por regime juridico de
vinculo  (empregados,  servidores,  cooperados,
empregados de terceiros sob a coordenacao direta da
organizacao, tempordrios, estagidrios, autdbnomos,
comissionados, s&Cios ou outro regime); e

3. Mencionar requisitos especiais de seguranca para as
pessoas, membros da forca de trabalho ou néo.

d) Clientes, mercados e concorréncia

1. Principais mercados nos ramos de atuacdo da
organizacao e, se houver, principais segmentos desses
mercados onde se encontram os clientes-alvo. Incluir
eventuais delimitacdes territoriais, estratégicas ou
compulsérias, dos mercados;

2. Citar os principais clientes por produto. Incluir
eventuais parceiros ou aliados que viabilizem ou
potencializem o alcance do mercado-alvo, agregando
algum valor, quando esses parceiros recebem da
organizacdo produtos de qualquer tipo para aquela
finalidade. No caso de candidaturas de unidades
auténomas elegiveis, deve-se incluir como clientes outras
unidades, da mesma organizagdo controladora no Pars,
que também sejam beneficidrias significativas de seus
produtos para qualquer finalidade; e

3. Principais necessidades de cada tipo de cliente, como,
por exemplo, produto conforme especificacao,
recebimento no prazo, continuidade de fornecimento,
pronto atendimento, assisténcia técnica eficaz,
produto durdvel, garantia do produto, servicos pos-
venda, precos competitivos, disponibilidade de
financiamento etc.
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e) Fornecedores e insumos

1. Denominacdo dos principais tipos de fornecedores,
principais produtos, matérias-primas e servicos por
eles fornecidos;

2. Valores aproximados de aquisicdes e nome dos
principais fornecedores, para cada tipo. No caso de
fornecedores da mesma organizacao, cujos valores de
aquisicdo sejam repassados indiretamente, informar o
montante aproximado referente aos mesmos, nem que
sejam computados por meio de valores contabeis
provenientes de rateios, taxas ou operagdes similares; e

3. Eventuais particularidades e
relacionamento com fornecedores.

f) Sociedade

1. Principais comunidades com as quais a organizagao
se relacionag;

limitacdes no

2. Principais necessidades de cada tipo de comunidade; e

Mencionar os impactos negativos potenciais que 0s
produtos, processos e instalagdes da organizagao causam
nas comunidades e na sociedade como um todo.

g) Relacionamento com outras partes Interessadas

1. Informar a denominacdo de outras partes interessadas
da organizacédo, além das j& descritas, destacando seus
representantes ou interlocutores e seus interesses
gerais e/ou especificos.

P2.Concorréncia e ambiente competitivo

a) Ambiente competitivo

1. Informar se hé algum tipo de concorréncia direta de
produtos  similares  fornecidos  por  outras
organizagbes, ou concorréncia indireta por meio da
aquisicao ou producdo de produtos ou solugdes
equivalentes, por parte dos clientes, em qualquer
outra fonte alternativa que nao seja a propria
organizagdo, para alcangar os mesmos beneficios;

2. Natureza das organizacbes concorrentes diretas ou
indiretas  (publicas, privadas, nacionais ou
internacionais etc.);

3. Posicionamento competitivo da organizacao, atual e
desejado, em seu ramo de atividades e principais
fatores ou diferenciais que determinam seu sucesso
perante 0s concorrentes; e

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

b) Desafios estratégicos

1. Principais desafios ou barreiras para manutencdo ou
aumento da competitividade (ex.: alteracdo da missao
ou abrangéncia de atuacao, entrada em novos
mercados ou novos segmentos, mudancas de
controle ou de estrutura de gestdo, adequacdo a
novas exigéncias da sociedade, captacdo de recursos
para investimento, implementacdo de estratégias
especificas etc.);

2. Estabelecimento, ampliacdo ou reconfiguracdo de
parcerias ou aliangas estratégicas; e

3. Estdgio da introducdo de novas tecnologias
importantes, incluindo as da gestao.

P3. Aspectos relevantes

1. Principais riscos assumidos pela alta direcéo frente as
incertezas inerentes ao negdcio e as estratégias;

2. Requisitos legais e regulamentares no ambiente da
organizacéo, incluindo os relativos a saude
ocupacional, seguranca, protecdo ambiental e os que
interferem ou restringem a gestdo econdmico-
financeira e dos processos organizacionais;

3. Eventuais sancdes ou conflitos de qualquer natureza,
envolvendo obrigacdes de fazer ou nao fazer, com
decisdo pendente ou transitada em julgado, impostas
nos ultimos trés anos, referentes aos requisitos legais,
regulamentares, éticos, ambientais, contratuais ou
outros, declarando a inexisténcia se for o caso; e

4. Outros aspectos peculiares da organizacao.

P4. Historico da busca pela exceléncia

Descrever a cronologia e os fatos mais relevantes da jornada
da organizacao em busca da exceléncia do desempenho e da
competitividade,incluindo os grandes marcos para sua gestao.

P5. Organograma

Apresentar o organograma da organizagdo com 0s nomes,
como sdo conhecidos, dos responséaveis por cada area ou
funcdo apresentada, bem como o numero de pessoas
alocadas em cada édrea ou funcédo. Destacar quem faz parte
da alta direcdo. Se a organizacdo for uma Unidade, o
organograma deve conter os principais vinculos com a
organizagao principal e com as demais Unidades.
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1 Lideranca (100 pontos)

Este Critério examina o sistema de lideranga da organiza¢éo e o comprometimento pessoal dos membros da alta
direcdo no estabelecimento, disseminacao e atualizacdo de valores e diretrizes organizacionais que promovam a
cultura da exceléncia, considerando as necessidades de todas as partes interessadas. Também examina como a alta
direcéo analisa criticamente o desempenho global da organizacéo.

 Enfoque e Aplicagio

1.1 Sistema de lideranca (30 pontos)

Solicita-se informar como é exercida a lideranca da
organizacdo, demonstrando o comprometimento da
alta direcdo com todas as partes interessadas, como é
implementada a governanca, e o detalhamento dos
critérios e procedimentos para identificacdo e
desenvolvimento dos lideres. Solicita-se, também,
informar como sao feitos o controle e o aprendizado das
praticas de gestéo.

a) Definicao, Execucao e Controle das Praticas de Gestao

1. Como é exercida a lideranca na organizagdo, visando
atender, de forma harmoénica e balanceada, as
necessidades e a criacao de valor para todas as partes
interessadas? Destacar como a alta dire¢do interage
com todas as partes interessadas, demonstrando
comprometimento e buscando oportunidades para a
organizacdo. Destacar também como as principais
decis6es sao tomadas, comunicadas e implementadas.

2. Como a alta direcdo promove a implementacdo e
estruturagdo da governanga na organizacdo, visando
manter a confianca e proteger os interesses de todas as
partes interessadas? Destacar como sao tratados os
riscos empresariais mais significativos que possam afetar
0 alcance dos objetivos ou a imagem da organizacao.

3. Como sdo estabelecidas as competéncias de lideranca
necessarias a atuacao eficaz dos lideres? Apresentar as
competéncias de lideranca estabelecidas.

4. Como os lideres atuais sdo avaliados e desenvolvidos em
relacdo as competéncias de lideranca estabelecidas?
Destacar como as pessoas com potencial para o exercicio
da lideranca sdo identificadas.

b) Aprendizado

1. Como ¢é aplicado o sistema de aprendizado da
organizacdo para os enfoques deste item? Destacar as
praticas especificas de aprendizado relativas ao
sistema de lideranca. Citar os principais indicadores de
desempenho ou informacoes qualitativas utilizados e
apresentar exemplos de inovacdes ou melhorias
introduzidas, pelo menos, nos Ultimos trés anos.

Notas:
1. Apresentar a composicao nominal da alta dire¢do da organizagédo
no Perfil.

2. O significado da palavra “como” esta apresentado na pagina 19. E
importante destacar que o “‘como” abrange o controle das praticas.

3. Na demonstragdo da aplicagdo das praticas e padroes, as descri¢des
podem ser reforcadas com a apresentagao de exemplos.

4. Os resultados dos principais indicadores de desempenho relativos a
este Item e mencionados no Item 2.3 devem ser apresentados no
Item 8.7, quando nao solicitados especificamente em nenhum dos
demais Itens do Critério 8.

5. Deve ser apresentada no tépico (b) a aplicacdgo do sistema de
aprendizado descrito em 1.2, tépico (a4), podendo ser destacadas, se
existentes, as praticas especificas de aprendizado relativas ao
sistema de lideranca.

6. O significado dos termos apresentados em itdlico esta no glossério
desta publicacao.
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 Enfoque e Aplicagio

1.2 Cultura da exceléncia (40 pontos)

Solicita-se informar como sao estabelecidos os valores e
as diretrizes organizacionais para orientar o processo
rumo a exceléncia do desempenho e como é estimulado

e criado um ambiente propicio a exceléncia e ao
aprendizado na organizacdo. Solicita-se informar,
também, como sao feitos o controle e o aprendizado das
praticas de gestéo.

a) Definicao, Execucao e Controle das Praticas de Gestao

1. Como os valores e as diretrizes organizacionais,
necessarios a promogao da cultura da exceléncia, ao
atendimento das necessidades e a criacao de valor para
todas as partes interessadas, foram estabelecidos e séo
mantidos atualizados? Apresentar os valores e as
diretrizes organizaciondis.

2. Como os valores e as diretrizes organizacionais sao
comunicados e implementados na organizacdo?
Destacar as formas utilizadas para assegurar o
entendimento e a aplicagdo dos mesmos e a
participagao da alta direcdo neste processo.

3. Como sdo estabelecidos os principais padroes de
trabalho que orientam a execucdo adequada das
prdticas de gestdo da organiza¢do e como é verificado,
de forma global, o cumprimento desses padroes.
Destacar 0s principais critérios utilizados para
estabelecer os padrées de trabalho e os meios de
veiculacdo desses, bem como os principais indicadores
de desempenho ou informac¢dées qualitativas utilizados
para apoiar, de forma geral, a verificacdo do
cumprimento dos padroées.

4. Como é estimulado e criado um ambiente propicio a
exceléncia e ao aprendizado na organizagdo? Descrever
o sistema de aprendizado da organiza¢édo, destacando
como sdo avaliados as prdticas de gestdo e os padroes
de trabalho utilizados. Apresentar oS principais
indicadores de desempenho ou informacées qualitativas
utilizados e a forma de implementacédo das inovacoes
ou melhorias decorrentes dessa avaliacao.

b) Aprendizado

1. Como é aplicado o sistema de aprendizado da
organizagdo para os enfoques deste Iltem? Destacar as
praticas especificas de aprendizado relativas a cultura
da exceléncia. Citar os principais indicadores de
desempenho ou informag¢ées qualitativas utilizados e
apresentar exemplos de inovacdes ou melhorias
introduzidas, pelo menos, nos ultimos trés anos.

Notas:

1. Este Item solicita os métodos empregados para estabelecimento dos
padroées de trabalho utilizados nas prdticas de gestdo de todos os Itens
de Enfoque e Aplicagdo (1.1 a 7.4). Os padrées de trabalho
estabelecidos como decorréncia destes métodos devem ser
apresentados em cada Item especifico, conforme solicitado no caput
do tépico (a).

2. A aplicagdo dos métodos de verificacao global do cumprimento dos
padroées de trabalho (ciclo de controle; 1.2(a3)) deve ser demonstrada
em cada Item de Enfoque e Aplicacdo (1.1 a 7.4).

3. O significado da palavra “como” esta apresentado na pagina 19. E
importante destacar que o “como” abrange o controle das praticas.

4. Na demonstracao da aplicagdo das praticas e padroes, as descri¢coes
podem ser reforcadas com a apresentagao de exemplos.

5. Os resultados dos principais indicadores de desempenho relativos a
este Item e mencionados no Item 2.3 devem ser apresentados no
Item 8.7, quando nao solicitados especificamente em nenhum dos
demais Itens do Critério 8.

6. A aplicagdo do sistema de aprendizado deve ser demonstrada em
cada Item de Enfoque e Aplicagdgo (1.1 a 7.4) nos respectivos
topicos b.

7. O significado dos termos apresentados em itdlico estd no glossario
desta publicagao.
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 Enfoque e Aplicagio

1.3 Analise critica do desempenho global
(30 pontos)

Solicita-se informar como é analisado criticamente o
desempenho global da organizagdo, considerando as
necessidades de todas as partes interessadas, para avaliar o
progresso em relacao as estratégias e aos planos de acao,
apoiar a tomada de decisdo e permitir a correcdo de
rumos. Solicita-se informar, também, como sao feitos o
controle e o aprendizado das praticas de gestao.

a) Definicao, Execucao e Controle das Praticas de Gestao
1.

Como ¢é analisado criticamente o desempenho global
da organizacdo, considerando as necessidades de todas
as partes interessadas, as estratégias, os planos de agdo e
os resultados dos indicadores do desempenho global?

Como sao consideradas na andlise critica do
desempenho global as informagées qualitativas, bem
como as variaveis do ambiente externo, as informacoes
comparativas pertinentes e as principais relacbes de
causa e efeito?

Como sao comunicadas as decisdes da andlise critica

do desempenho global a todos os niveis da organizagdo
e a outras partes interessadas, quando pertinente?

Como é acompanhada a implementacdo das acoes
decorrentes da andlise critica do desempenho global?

b) Aprendizado
1.

Como é aplicado o sistema de aprendizado da organizacédo
para os enfoques deste Item? Destacar as praticas
especificas de aprendizado relativas a andlise critica do
desempenho global. Citar os principais indicadores de
desempenho ou informacées qualitativas utilizados e
apresentar exemplos de inovacbes ou melhorias
introduzidas, pelo menos, nos ultimos trés anos.

Notas:

1l

Este item aborda a anélise do desempenho global da organizacdo e
nao o acompanhamento das atividades, prdticas de gestdo e sistemas
rotineiros. A andlise do desempenho das prdticas de gestdo deve ser
relatada nos respectivos Itens de Enfoque e Aplicagdo, conforme
solicitado no requisito relativo ao controle, inserido no conceito da
palavra “Como”

O significado da palavra “como” esta apresentado na pégina 19. E
importante destacar que o “como” abrange o controle das praticas.
Na demonstracdo da aplicagdo das préticas e padroes, as descricoes
podem ser reforcadas com a apresentagao de exemplos.

Os resultados dos indicadores de desempenho global devem ser
apresentados em seus respectivos Itens do Critério 8.

Os resultados dos principais indicadores de desempenho relativos a
este Item e mencionados no Item 2.3 devem ser apresentados no
Item 8.7, quando néo solicitados especificamente em nenhum dos
demais Itens do Critério 8.

Deve ser apresentada no tépico (b) a aplicagdo do sistema de
aprendizado descrito em 1.2, tépico (a4), podendo ser destacadas, se
existentes, as praticas especificas de aprendizado relativas a andlise
critica do desempenho global.

O significado dos termos apresentados em itdlico esta no glossério
desta publicagao.
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2 Estratégias e Planos

(90 pontos)

2.1 Formulacao das estratégias (30 pontos)

Solicita-se informar como a organizacédo formula suas
estratégias de forma a determinar seu posicionamento
no mercado, direcionar suas acées e maximizar seu
desempenho, destacando-se as principais estratégias da
organizacdo. Solicita-se informar, também, como sao
feitos o controle e o aprendizado das praticas de gestao.

a) Definicao, Execucao e Controle das Praticas de Gestao
1.

Como sao formuladas as estratégias? Incluir as
principais etapas e as areas envolvidas no processo de
formulacéo das estratégias.

Como os fatores relativos aos cendrios interno e externo
sao considerados no processo de formulacdo das
estratégias? Destacar como sao consideradas as
necessidades de todas as partes interessadas, o ambiente
competitivo e suas eventuais mudancas, a integracdo da
cadeia produtiva, as capacidades operacionais, as
inovagdes tecnoldgicas que possam afetar os produtos ou
0S processos da organizacdo, o aprendizado e as
conclusées das andlises criticas do desempenho global.

Como sao asseguradas a integridade e a atualizagao das
informacoes utilizadas na formulagéo das estratégias?

Como é assegurada a coeréncia entre as estratégias
formuladas e as necessidades das partes interessadas?
Apresentar as principais estratégias da organizagéo e
os aspectos fundamentais para que tenham éxito.

Como as estratégias sao comunicadas a for¢a de trabalho

e as demais partes interessadas pertinentes, visando ao
estabelecimento de compromissos mutuos?

b) Aprendizado
1.

Como é aplicado o sistema de aprendizado da organizacédo
para os enfoques deste Item? Destacar as praticas
especificas de aprendizado relativas a formulacdo das
estratégias. Citar os principais indicadores de desempenho
ou informacgées qualitativas utilizados e apresentar
exemplos de inovacdes ou melhorias introduzidas, pelo
menos, Nos Ultimos trés anos.

Este Critério examina o processo de formulacdao das estratégias de forma a determinar o posicionamento da
organizagao no mercado, direcionar suas agoes e maximizar seu desempenho, incluindo como as estratégias, os planos
de acéo e as metas sao estabelecidos e desdobrados por toda a organizacéo e comunicados interna e externamente.
Também examina como a organizacéo define seu sistema de medicao do desempenho.

 Enfoque e Aplicagio

Notas:

U

O significado da palavra “como” esta apresentado na pagina 19. E
importante destacar que o “como” abrange o controle das praticas.
Na demonstracdo da aplicag@o das praticas e padroes, as descricdes
podem ser reforcadas com a apresentacao de exemplos.

Os resultados dos principais indicadores de desempenho relativos a
este Item e mencionados no Item 2.3 devem ser apresentados no
Item 8.7, quando nao solicitados especificamente em nenhum dos
demais Itens do Critério 8.

Deve ser apresentada no tépico (b) a aplicagdo do sistema de
aprendizado descrito em 1.2, topico (a4), podendo ser destacadas, se
existentes, as praticas especificas de aprendizado relativas a
formulacao das estratégias.

O significado dos termos apresentados em itdlico esta no glossario
desta publicacao.
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 Enfoque e Aplicagio

2.2 Desdobramento das estratégias (30 pontos)

Solicita-se informar como a organizacéo desdobra suas
estratégias e acompanha a implementacao dos
principais planos de ac@o resultantes do processo de
desdobramento das mesmas. Solicita-se informar,
também, como sao feitos o controle e o aprendizado das
praticas de gestao.

a) Definicao, Execucao e Controle das Praticas de Gestao

1. Como as estratégias sao desdobradas em planos de
acdo para os diversos setores da organiza¢do?
Destacar como as pessoas sao envolvidas na definicdo
e na execucao dos planos de acdo. Apresentar 0s
principais planos de a¢do, de curto e longo prazos,
demonstrando seu alinhamento com as estratégias.

2. Como os recursos sao alocados para assegurar a
implementacdo de todos os planos de agdo
estabelecidos? Apresentar os recursos alocados para a
execucao dos principais planos.

3. Como os planos de ac¢do sao comunicados a forca de
trabalho e as demais partes interessadas pertinentes?

4. Como é acompanhada a implementacao dos planos
de acdo?

b) Aprendizado

1. Como é aplicado o sistema de aprendizado da organizagéo
para 0s enfoques deste Item? Destacar as praticas
especificas de aprendizado relativas ao desdobramento
das estratégias. Citar os principais indicadores de
desempenho ou informacdes qualitativas utilizados e
apresentar exemplos de inovacées ou melhorias
introduzidas, pelo menos, nos ultimos trés anos.

Notas:

1. O significado da palavra “como” esta apresentado na pégina 19. E
importante destacar que o “como” abrange o controle das praticas.

2. Na demonstragao da aplicagédo das praticas e padroes, as descricdes
podem ser reforcadas com a apresentagao de exemplos.

3. Os resultados dos principais indicadores de desempenho relativos a
este Item e mencionados no ltem 2.3 devem ser apresentados no
Item 8.7, quando nao solicitados especificamente em nenhum dos
demais Itens do Critério 8.

4. Deve ser apresentada no tépico (b) a aplicacdo do sistema de
aprendizado descrito em 1.2, tépico (a4), podendo ser destacadas, se
existentes, as praticas especificas de aprendizado relativas ao
desdobramento das estratégias.

5. O significado dos termos apresentados em itdlico esta no glossario
desta publicagao.
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 Enfoque e Aplicagio

2.3 Planejamento da medicéo do desempenho Tota(;: o 4o d o clobl cses dos referencia
(30 pOﬂtOS) o S Indicadores de aesempenno giobal, as projecoes dos rererencials

comparativos (Item 5.2) e as metas estabelecidas sdo fundamentais a
andlise critica do desempenho global (Item 1.3).
2. O significado da palavra “como” esta apresentado na pagina 19. E

Solicita-se informar como a organizacdo define e importante destacar que o “como” abrange o controle das préticas.
implementa seu sistema de medicio do desempenho e 3. Na demonstracao da aplicagdo das préti~cas e padroes, as descricoes
L. podem ser refor¢cadas com a apresentagao de exemplos.
estabelece suas metas, de forma a reforcar as estratégias 4. Os resultados dos indicadores de desempenho global e dos principais
para todas as partes interessadas, permitir a avaliagéo indicadores das operagées mencionados no Item 2.3 devem ser

apresentados no Critério 8.

dos rumos pela alta d|re(;ao, aprender por meio das 5. Deve ser apresentada no tépico (b) a aplicagdo do sistema de

relacdes de causa e efeito entre os indicadores e aprendizado descrito em 1.2, tépico (a4), podendo ser destacadas, se

monitorar o desempenho em todos os niveis da existentes, as praticas especificas de aprendizado relativas ao
. " . . ; . planejamento da medicao do desempenho.

organizacdo. Solicita-se informar, também, como sao 6. O significado dos termos apresentados em itdlico esta no glossario

feitos o controle e o aprendizado das praticas de gestéo. desta publicacao.

a) Definicao, Execucao e Controle das Praticas de Gestao

1. Como ¢é definido o sistema de medicdo do
desempenho da organizacdo para monitorar o
desempenho global em relacao as suas estratégias e
gerenciar as operacdes em todos os niveis?

2. Como os principais indicadores de desempenho sao
classificados,  integrados e  correlacionados?
Apresentar os principais indicadores do desempenho
global e das operacdes, relacionados a clientes e
mercado, financas, pessoas, fornecedores, produto,
processos relativos ao produto, sociedade e processos de
apoio e organizacionais, bem como as principais
relacdes de causa e efeito entre esses indicadores.

3. Como séao feitas as projecdes sobre o desempenho dos
concorrentes e dos demais referenciais comparativos
utilizados pela organizacdo? Apresentar as projecgoes,
as fontes das informacoées utilizadas e as hipdteses
assumidas para estas projecgoes.

4. Como sdo estabelecidas as metas de curto e longo
prazos? Destacar de que forma sdo considerados os
desempenhos projetados dos concorrentes e dos
demais referenciais utilizados. Apresentar as metas de
curto e longo prazos dos principais indicadores de
desempenho.

5. Como os indicadores de desempenho e as metas sao
comunicados a forca de trabalho e as demais partes
interessadas, considerando a pertinéncia de cada uma?

b) Aprendizado

1. Como é aplicado o sistema de aprendizado da organiza¢éo
para 0s enfoques deste Item? Destacar as praticas
especificas de aprendizado relativas ao planejamento da
medicao do desempenho.Citar os principais indicadores de
desempenho ou informacdes qualitativas utilizados e
apresentar exemplos de inovacdées ou melhorias
introduzidas, pelo menos, nos ultimos trés anos.
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3 Clientes

(60 pontos)

Este Critério examina como a organizacao identifica, analisa, compreende e se antecipa as necessidades dos clientes e
dos mercados, divulga seus produtos, marcas e acdes de melhoria, e estreita seu relacionamento com os clientes.
Também examina como a organizacdo mede e intensifica a satisfacao e a fidelidade dos clientes em relacao a seus

produtos e marcas.

 Enfoque e Aplicagio

3.1 Imagem e conhecimento de mercado
(30 pontos)

Solicita-se informar como a organizagéo identifica, analisa e
compreende as necessidades dos clientes e dos mercados,
atuais e potenciais, de forma a criar e buscar novas
oportunidades, e como a organizacdo divulga seus
produtos, marcas e agdes de melhoria, de forma a fortalecer
sua imagem positiva e se tornar conhecida pelos clientes e
mercados. Solicita-se informar, também, como sao feitos o
controle e o aprendizado das praticas de gestao.

a) Definicao, Execucao e Controle das Praticas de Gestao

1. Como sdo definidos os segmentos de mercado e os
clientes-alvo, considerando, inclusive, os clientes da
concorréncia e os clientes e mercados potenciais?
Destacar os critérios adotados para segmentar o
mercado e agrupar os clientes.

2. Como as necessidades dos clientes, atuais e potenciais, e ex-
clientes sao identificadas, analisadas e compreendidas?
Destacar como é identificada a importancia relativa ou o
valor das necessidades para os clientes.

3. Como os produtos, marcas e acoes de melhoria da
organizagdo sao divulgados aos clientes e ao mercado, de
forma a criar credibilidade, confianca e imagem positiva?
Destacar como sdo assegurados a clareza, a autenticidade
e o conteldo adequado das mensagens divulgadas e
quais 0s mecanismos utilizados para nao criar
expectativas que extrapolem o que é efetivamente
oferecido pelo produto ou servico.

4. Como sao identificados e avaliados os niveis de
conhecimento dos clientes e mercados a respeito das
marcas e dos produtos da organiza¢do e como a imagem
da organizagdo € avaliada perante os clientes e mercados?

b) Aprendizado

1. Como é aplicado o sistema de aprendizado da organizagéo
para os enfoques deste Item? Destacar as praticas
especificas de aprendizado relativas a imagem e ao
conhecimento de mercado. Citar os principais indicadores
de desempenho ou informacées qualitativas utilizados e
apresentar exemplos de inovacbes ou melhorias
introduzidas, pelo menos, nos ultimos trés anos.

Notas:

1. Quando aplicavel, considerar, entre os grupos de clientes, os
atacadistas, varejistas, franqueados e distribuidores ou
representantes autorizados.

2. Neste Item, para a verificacdo da aplicagdo, considerar como os
enfoques variam em funcdo das peculiaridades dos diferentes grupos
de clientes e segmentos de mercados.

3. O significado da palavra “como” esta apresentado na pagina 19. E
importante destacar que o “como” abrange o controle das praticas.

4. Na demonstragdo da aplicagdo das praticas e padroes, as descri¢oes
podem ser reforcadas com a apresentacao de exemplos.

5. Os resultados dos principais indicadores de desempenho relativos a
este Item e mencionados no Item 2.3 devem ser apresentados no
Item 8.1.

6. Deve ser apresentada no tépico (b) a aplicagdo do sistema de
aprendizado descrito em 1.2, tépico (a4), podendo ser destacadas, se
existentes, as praticas especificas de aprendizado relativas aimagem
e ao conhecimento de mercado.

7. O significado dos termos apresentados em itdlico esta no glossario
desta publicacao.
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 Enfoque e Aplicagio

3.2 Relacionamento com clientes (30 pontos)

Solicita-se informar como a organizacdo seleciona e
disponibiliza canais de relacionamento, gerencia as
reclamag¢dées ou sugestoes e determina o grau de
satisfacao, insatisfacao e fidelidade dos clientes e como a
organizagdo constroi relacionamentos para manter as
atividades atuais e desenvolver novas oportunidades.
Solicita-se informar, também, como sao feitos o controle
e o aprendizado das praticas de gestao.

a) Definicao, Execucao e Controle das Praticas de Gestao
1.

Como séo selecionados e disponibilizados canais de
relacionamento para os clientes? Apresentar os canais
de relacionamento utilizados.

Como as reclamacdes ou sugestdes dos clientes,
incluindo as obtidas por meio de contatos informais,
sao tratadas e como é assegurado que sejam pronta e
eficazmente atendidas ou solucionadas? Destacar
como o resultado da anélise dessas informacoes e as
acoes implementadas sdo repassados aos demais
setores e unidades, e aos clientes.

Como as transagbes com 0s clientes sao
acompanhadas junto aos mesmos para permitir a
organizagdo uma realimentagdo rapida e capaz de
gerar agoes e evitar problemas de relacionamento?
Destacar como é realizado o acompanhamento das
transagdes recentes com novos clientes e novos
produtos entregues.

Como é avaliada a satisfacdo, a fidelidade e a
insatisfacao dos clientes, inclusive com relacdo aos
clientes dos concorrentes e as informacoées
comparativas pertinentes?

Como as informacdes obtidas dos clientes sao
utilizadas para intensificar o grau de satisfacdo e
aumentar a probabilidade de que os clientes
recomendem a organizagdo? Incluir as préaticas
utilizadas para tornar os clientes fiéis as marcas, aos
produtos e a organizacdo.

b) Aprendizado
1.

Como é aplicado o sistema de aprendizado da organiza¢éo
para os enfoques deste Item? Destacar as praticas
especificas de aprendizado relativas ao relacionamento
com clientes.Citar os principais indicadores de desempenho
ou informacgées qualitativas utilizados e apresentar
exemplos de inovacdes ou melhorias introduzidas, pelo
menos, Nos Ultimos trés anos.

Notas:

1l

As acOes de desenvolvimento de parcerias com clientes podem ser
relatadas como forma de intensificar o grau de satisfacdo e de
fidelidade dos clientes.

Neste Item, para a verificagao da aplicagdo, considerar como os
enfoques variam em funcdo das peculiaridades dos diferentes grupos
de clientes e segmentos de mercados.

O significado da palavra “como” esta apresentado na pagina 19. E
importante destacar que o “como” abrange o controle das praticas.
Na demonstracdo da aplicagdo das préticas e padroes, as descricoes
podem ser reforcadas com a apresentagao de exemplos.

Os resultados dos principais indicadores de desempenho relativos a
este Item e mencionados no Item 2.3 devem ser apresentados no
Item 8.1.

Deve ser apresentada no topico (b) a aplicagdo do sistema de
aprendizado descrito em 1.2, tépico (a4), podendo ser destacadas, se
existentes, as praticas especificas de aprendizado relativas ao
relacionamento com clientes.

O significado dos termos apresentados em itdlico esta no glossério
desta publicagao.

{:DN Q FUNDACAO PARA O PREMIO NACIONAL DA QUALIDADE




4 Sociedade

(60 pontos)

Este Critério examina como a organizagao contribui para o desenvolvimento econémico, social e ambiental de forma
sustentavel, por meio da minimizacao dos impactos negativos potenciais de seus produtos e opera¢des na sociedade
e como a organizacao interage com a sociedade de forma ética e transparente.

Enfoque e Aplicagdo

4.1 Responsabilidade socioambiental
(30 pontos)

Solicita-se informar como a organizacdo gerencia de
maneira equilibrada os impactos de seus produtos e
atividades sobre os ecossistemas e a sociedade, a
protecao e a sustentabilidade ambiental, e a prevencao
da poluicao com as necessidades socioecon6émicas.
Solicita-se informar, também, como sao feitos o controle
e o aprendizado das praticas de gestéo.

a) Definicao, Execucao e Controle das Praticas de Gestao

1. Como a organizagdo identifica os aspectos e trata os
impactos sociais e ambientais de seus produtos,
processos e instalacdes, desde o projeto até a
disposicdo final, sobre os quais tenha influéncia?
Destacar os principais métodos e metas para elimina-
los ou minimiza-los.

2. Como o0s impactos e respectivas informacoes
relevantes associadas aos produtos, processos e
instalagdes sdo comunicados a sociedade?

3. Como sdo tratadas as pendéncias ou eventuais
sancoes referentes  aos  requisitos  legais,
regulamentares e contratuais?

4. Como a organizagdo promove agdes que envolvem a
preservacao dos ecossistemas, a conservacao de recursos
ndo-renovdveis e a minimizacdo do uso de recursos
renovdveis com vistas ao desenvolvimento sustentdvel?

5. Como as pessoas da forca de trabalho, fornecedores e
outras partes interessadas sao conscientizados e
envolvidos em questdes relativas a responsabilidade
social e ambiental?

b) Aprendizado

1. Como é aplicado o sistema de aprendizado da organizagéo
para os enfoques deste Item? Destacar as praticas
especificas de aprendizado relativas a responsabilidade
socioambiental. Citar os principais indicadores de
desempenho ou informacées qualitativas utilizados e
apresentar exemplos de inovacbes ou melhorias
introduzidas, pelo menos, nos ultimos trés anos.

Notas:

1. O significado da palavra “como” est4 apresentado na pagina 19. E
importante destacar que o “como” abrange o controle das praticas.

2. Na demonstragdo da aplicag@o das praticas e padrdes, as descrigdes
podem ser reforcadas com a apresentacao de exemplos.

3. Os resultados dos principais indicadores de desempenho relativos a
este Item e mencionados no Item 2.3 devem ser apresentados no
Item 8.6.

4. Deve ser apresentada no tépico (b) a aplicagdo do sistema de
aprendizado descrito em 1.2, tépico (a4), podendo ser destacadas, se
existentes, as praticas especificas de aprendizado relativas a
responsabilidade socioambiental.

5. O significado dos termos apresentados em itdlico esta no glossario
desta publicacao.

Critérios de Exceléncia 2005




 Enfoque e Aplicagio

4.2 Etica e desenvolvimento social (30 pontos)

Solicita-se informar como a organizacdo gerencia seus
negocios de maneira ética e transparente, considerando
os interesses da sociedade e incorporando-os ao
planejamento de suas atividades, de forma a se tornar
parceira e co-responsavel pelo desenvolvimento social.
Solicita-se informar, também, como sao feitos o controle
e o aprendizado das praticas de gestéo.

a) Definicao, Execucao e Controle das Praticas de Gestao

1. Como a organizacdo trata as questdes éticas e busca
assegurar um relacionamento ético com concorrentes e
com as partes interessadas? Descrever como € estimulado
0 comportamento ético das pessoas da forca de trabalho.
Apresentar os compromissos éticos estabelecidos.

2. Como séao identificadas as necessidades e como é
avaliado o grau de satisfacao das comunidades com a
organizacdo? Explicar como a organizacdo avalia sua
imagem e zela por ela perante a sociedade.

3. Como a organiza¢do mobiliza as suas competéncias
para o fortalecimento da acdo social, de modo a
envolver e incentivar a sua for¢ca de trabalho e
parceiros, na execucdo e apoio a projetos sociais
elaborados em conjunto com a comunidade?
Apresentar os critérios estabelecidos para a selecao
dos projetos a serem implementados ou apoiados.

4. Como a organiza¢do adota e implementa politicas ndo
discriminatoérias? Destacar as acdes para inserir as
minorias na forca de trabalho, bem como os
mecanismos para evitar o uso de trabalho infantil
direta e indiretamente.

b) Aprendizado

1. Como é aplicado o sistema de aprendizado da organizagéo
para os enfoques deste Item? Destacar as praticas
especificas de aprendizado relativas a ética e ao
desenvolvimento social. Citar os principais indicadores de
desempenho ou informacées qualitativas utilizados e
apresentar exemplos de inovacbes ou melhorias
introduzidas, pelo menos, nos Ultimos trés anos.

Notas:

1. O significado da palavra “como” esta apresentado na pagina 19. E
importante destacar que o “como” abrange o controle das praticas.

2. Na demonstragao da aplicacdo das praticas e padroes, as descricoes
podem ser reforcadas com a apresentagao de exemplos.

3. Os resultados dos principais indicadores de desempenho relativos a
este Item e mencionados no Item 2.3 devem ser apresentados no
Item 8.6.

4. Deve ser apresentada no tépico (b) a aplicagdo do sistema de
aprendizado descrito em 1.2, tépico (a4), podendo ser destacadas, se
existentes, as praticas especificas de aprendizado relativas a ética e
ao desenvolvimento social.

5. O significado dos termos apresentados em itdlico esta no glossério
desta publicagao.

{:DN Q FUNDACAO PARA O PREMIO NACIONAL DA QUALIDADE




5 Informacoes e Conhecimento

(60 pontos)

5.1 Gestéo das informagdes da organizacado
(20 pontos)

Solicita-se informar como a organizacdo gerencia as
informacdes necessarias para apoiar as operagoes
didrias e a tomada de decisao. Solicita-se informar,
também, como sao feitos o controle e o aprendizado das
praticas de gestéo.

a) Definicao, Execucao e Controle das Praticas de Gestao
1.

Como sao identificadas as necessidades de informacgées
sistematizadas para apoiar as operacdes didrias e a
tomada de decisdo em todos os niveis e dreas da
organizacdo? Destacar como as estratégias da
organizagdo, as demandas dos usudrios e a tecnologia
de informacao sao consideradas.

Como sao definidos, desenvolvidos, implantados e
atualizados os principais sistemas de informacéo, visando
atender as necessidades identificadas? Citar os principais
sistemas de informacdo em uso e sua finalidade, bem
Como as principais tecnologias empregadas.

Como as informacbes necessérias sao postas a
disposicdo dos usuarios?

Como sdo asseguradas a integridade, a atualizagdo e a
confidencialidade das informagdes armazenadas e
disponibilizadas? Destacar as metodologias utilizadas
para garantir a seguranca das informacdes e a
continuidade do servico de informacdes aos Usuarios.

b) Aprendizado
1.

Como é aplicado o sistema de aprendizado da organiza¢éo
para os enfoques desse Item? Destacar as praticas
especificas de aprendizado relativas a gestdo das
informagoes da organizagdo.Citar os principais indicadores
de desempenho ou informacgées qualitativas utilizados e
apresentar exemplos de inovacbes ou melhorias
introduzidas, pelo menos, nos Ultimos trés anos.

Este Critério examina a gestdao e a utilizacdo das informacées da organizacdo e de informagfes comparativas
pertinentes, bem como a gestao do capital intelectual da organizagao.

Enfoque e Aplicacdo

Notas:

1.

Dispor da informacdo correta e no tempo certo pode fazer a
diferenca entre o lucro e o prejuizo, entre o sucesso e o fracasso para
muitas organizagées. Assegurar os trés aspectos que caracterizam a
preservacdo da informacdo - confidencialidade, integridade e
disponibilidade - ajuda a organizacd@o no controle e na protecao
contra mudangas ndo planejadas, bem como em exclusées ou
acessos nao autorizados.

O significado da palavra “como” esta apresentado na pégina 19. E
importante destacar que o “como” abrange o controle das praticas.
Na demonstracdo da aplicagdo das préticas e padroes, as descricoes
podem ser reforcadas com a apresentacdao de exemplos.

Os resultados dos principais indicadores de desempenho relativos a
este Item e mencionados no Item 2.3 devem ser apresentados no
Item 8.7, quando nao solicitados especificamente em nenhum dos
demais Itens do Critério 8.

Deve ser apresentada no tépico (b) a aplicacdo do sistema de
aprendizado descrito em 1.2, tépico (a4), podendo ser destacadas, se
existentes, as praticas especificas de aprendizado relativas a gestao
das informacbes da organizagdo.

O significado dos termos apresentados em itdlico esta no glossério
desta publicagao.

Critérios de Exceléncia 2005




 Enfoque e Aplicagio

5.2 Gestédo das informacdes comparativas
(20 pontos)

Solicita-se informar como a organizacdo gerencia as
informacgdes comparativas pertinentes e necessarias para
apoiar a tomada de decisdes, a melhoria e inovacao dos
processos e das praticas de gestdo, e para melhorar a
competitividade. Solicita-se informar, também, como sao
feitos o controle e o aprendizado das praticas de gestao.

a) Definicao, Execucao e Controle das Praticas de Gestao

1. Como sao identificadas as necessidades e
determinadas as prioridades das informacées
comparativas pertinentes, para analisar o nivel de
desempenho, estabelecer metas, melhorar produtos e
processos, incluindo prdticas de gestdo? Destacar as
principais informacdes comparativas utilizadas,
indicando a sua finalidade.

2. Como sdo identificadas as organizagdes consideradas
referenciais comparativos pertinentes de dentro e de
fora do ramo da organizacdo? Destacar os critérios
empregados para definir a pertinéncia das
organizagdes utilizadas como referenciais e das
informacoes comparativas. Apresentar as
organizagdes usadas como referenciais.

3. Como sdo obtidas as informagcdes comparativas
pertinentes? Destacar como sao asseguradas a integridade
e a atualizacdo dessas informacdes. Apresentar as
principais inovacdes e melhorias implementadas em
produtos e em processos em decorréncia do uso de
informagées comparativas pertinentes.

b) Aprendizado

1. Como é aplicado o sistema de aprendizado da organizagéao
para os enfoques deste Item? Destacar as praticas
especificas de aprendizado relativas a gestdao das
informagdes comparativas. Citar os principais indicadores
de desempenho ou informagées qualitativas utilizados e
apresentar exemplos de inovacbes ou melhorias
introduzidas, pelo menos, nos Ultimos trés anos.

Notas:

1l

As informag6es comparativas pertinentes incluem tanto as prdticas de
gestdo como os resultados obtidos de concorrentes, de organizagoes
de outros ramos de atividades ou de referenciais de exceléncia.
Devem ser apresentadas no Critério 8 as informagdes comparativas
quantitativas, a fim de se determinar o nivel de desempenho da
organizagéo.

O significado da palavra “como” esta apresentado na pagina 19. E
importante destacar que o “como” abrange o controle das praticas.
Na demonstracdo da aplicagdo das préticas e padroes, as descricoes
podem ser reforcadas com a apresentagao de exemplos.

Os resultados dos principais indicadores de desempenho relativos a
este Item e mencionados no Item 2.3 devem ser apresentados no
Item 8.7, quando nao solicitados especificamente em nenhum dos
demais Itens do Critério 8.

Deve ser apresentada no toépico (b) a aplicacdo do sistema de
aprendizado descrito em 1.2, tépico (a4), podendo ser destacadas, se
existentes, as praticas especificas de aprendizado relativas a gestao
das informacbes comparativas.

O significado dos termos apresentados em itdlico esta no glossério
desta publicacao.

{:DN Q FUNDACAO PARA O PREMIO NACIONAL DA QUALIDADE




 Enfoque e Aplicagio

5.3 Gestéo do capital intelectual (20 pontos)

Solicita-se informar como a organizacédo identifica,
mede, desenvolve, mantém, protege e compartilha seu
capital intelectual. Solicita-se informar, também, como é
feito o controle e o aprendizado das praticas de gestéo.

a) Definicao, Execucao e Controle das Praticas de Gestao
1.

Como ¢é identificado o capital intelectual da
organizagdo? Apresentar os ativos que compdem o
capital intelectual e descrever como sao medidos.

Como é desenvolvido o capital intelectual de forma a
aumentar o valor agregado dos produtos e a
competitividade da organizacdo? Destacar como o
conhecimento é compartilhado na organizacao, as
formas de incentivo ao pensamento criativo e
inovador, e os métodos para identificar, desenvolver e
incorporar novas tecnologias.

Como é mantido e protegido o capital intelectual?
Destacar os métodos empregados para atrair e reter
especialistas, e para armazenar conhecimento, bem como
o tratamento dado aos direitos autorais e/ou patentes.

b) Aprendizado
1.

Como ¢é aplicado o sistema de aprendizado da
organizagcdo para os enfoques deste Item? Destacar as
praticas especificas de aprendizado relativas a gestao do
capital intelectual. Citar os principais indicadores de
desempenho ou informacées qualitativas utilizados e
apresentar exemplos de inovacées ou melhorias
introduzidas, pelo menos, nos Ultimos trés anos.

Notas:

1l

O significado da palavra “como” esta apresentado na pégina 19. E
importante destacar que o “como” abrange o controle das praticas.
Na demonstracdo da aplicagdo das préticas e padroes, as descricoes
podem ser reforcadas com a apresentagao de exemplos.

Os resultados dos principais indicadores de desempenho relativos a
este Item e mencionados no ltem 2.3 devem ser apresentados no
Item 8.7, quando nao solicitados especificamente em nenhum dos
demais Itens do Critério 8.

Deve ser apresentada no tépico (b) a aplicacdo do sistema de
aprendizado descrito em 1.2, tépico (a4), podendo ser destacadas, se
existentes, as praticas especificas de aprendizado relativas a gestao
do capital intelectual.

O significado dos termos apresentados em itdlico esta no glossério
desta publicacao.
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6 Pessoas

(90 pontos)

Este Critério examina como sao proporcionadas condi¢oes para o desenvolvimento e utilizagcao plena do potencial das
pessoas que compdem a forca de trabalho, em consonancia com as estratégias organizacionais. Também examina os
esforcos para criar e manter um ambiente de trabalho e um clima organizacional que conduzam a exceléncia do
desempenho, a plena participacao e ao crescimento pessoal e da organizacéo.

(Enfoque e Aplicacdo

6.1 Sistemas de trabalho (30 pontos)

Solicita-se informar como a organiza¢do do trabalho, a
estrutura de cargos, os métodos de selecao e contratacao
de pessoas, as praticas de avaliacao de desempenho e as
praticas de remuneracdo, reconhecimento e incentivos
estimulam a contribuicdo da for¢a de trabalho para atingir
as metas de desempenho estipuladas e consolidar a cultura
da exceléncia na organizagdo. Solicita-se informar,
também, como sdo feitos o controle e o aprendizado das
praticas de gestédo.

a) Definicao, Execucao e Controle das Praticas de Gestao

1. Como a organizagéo do trabalho e a estrutura de cargos
sao definidas e implementadas, de forma a promover a
flexibilidade em relacédo as caracteristicas do negécio e
das pessoas, a resposta rdpida, o aprendizado e
oportunidades para que as pessoas desenvolvam a
iniciativa, a criatividade, a inovacéo e todo o seu potencial,
individual e em equipe. Descrever o grau de autonomia
dos diversos niveis de pessoas da forca de trabalho para
definir, gerir e melhorar os processos da organizagao.

2. Como sdo asseguradas a cooperagao e a comunicagao
eficaz entre as pessoas de diferentes localidades,
setores e unidades?

3. Como sdo selecionadas, interna e externamente, e
contratadas pessoas para a forca de trabalho da organizacgao,
levando em conta os requisitos de desempenho, de
igualdade e de justica perante a forca de trabalho?

4. Como o desempenho das pessoas da forca de trabalho,
individualmente e em equipe, é avaliado e gerenciado, de
forma a estimular a obtencao de metas de alto desempenho,
a promocao da cultura da exceléncia na organizagdo e o
desenvolvimento profissional das pessoas?

5. Como a remuneracao, 0 reconhecimento e os incentivos
estimulam o alcance de metas de alto desempenho e a
promocao da cultura de exceléncia?

b) Aprendizado

1. Como ¢é aplicado o sistema de aprendizado da
organizacdo para os enfoques deste Iltem? Destacar as
praticas especificas de aprendizado relativas ao
sistema de trabalho. Citar os principais indicadores de
desempenho ou informag¢ées qualitativas utilizados e
apresentar exemplos de inovacdes ou melhorias
introduzidas, pelo menos, nos ultimos trés anos.

Notas:

1l

Os enfoques utilizados para a gestao de pessoas devem levar em conta
todas as diferentes categorias de pessoas - tais como contratados em
tempo integral ou parcial, temporérios, autbnomos e contratados de
terceiros que trabalham sob supervisdo direta da organizagdo -,
esclarecendo, quando necessario, as diferencas existentes.

Os termos reconhecimento e incentivos incluem promogoes e
recompensas, em dinheiro ou né&o, formais ou informais,
individuais ou em grupo, que podem ser baseadas no
desempenho, na aquisicdo de conhecimentos, habilidades e
competéncias, ou em outros fatores.

O significado da palavra “como” esta apresentado na pégina 19. E
importante destacar que o “como” abrange o controle das praticas.
Na demonstracdo da aplicagdo das préticas e padroes, as descrigcoes
podem ser reforcadas com a apresentacao de exemplos.

Os resultados dos principais indicadores de desempenho relativos a
este Item e mencionados no Item 2.3 devem ser apresentados no
Item 8.3.

Deve ser apresentada no tépico (b) a aplicagdo do sistema de
aprendizado descrito em 1.2, topico (a4), podendo ser destacadas, se
existentes, as praticas especificas de aprendizado relativas ao
sistema de trabalho.

O significado dos termos apresentados em itdlico esta no glossério
desta publicacao.
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 Enfoque e Aplicagio

6.2 Capacitacao e desenvolvimento (30 pontos)

Solicita-se informar como as necessidades de capacitacao e
de desenvolvimento da for¢a de trabalho sao identificadas
e como os métodos utilizados apdéiam as estratégias da
organizacao, criando competéncias e contribuindo para a
melhoria do desempenho das pessoas e da organizacao.
Solicita-se informar, também, como sao feitos o controle e
o aprendizado das praticas de gestdo.

a) Definicao, Execucao e Controle das Praticas de Gestao
1.

Como as necessidades de capacitacao e
desenvolvimento sdo identificadas? Destacar como as
necessidades das pessoas sao compatibilizadas com as
necessidades  estratégicas e operacionais da
organizac¢do. Citar como os lideres e as proprias
pessoas da forca de trabalho participam desse processo
de identificacao.

Como sao projetados a capacitacéo e o
desenvolvimento para atender as necessidades
identificadas? Incluir as formas empregadas para
integracdo de novos membros da for¢a de trabalho.

Como a cultura da exceléncia é abordada nos planos
de capacitacdo e desenvolvimento? Incluir os
principais temas abordados e o publico alcancado,
visando atender as demandas e os objetivos da
cultura de exceléncia na organizacdo.

Como a capacitacao é realizada e avaliada? Incluir de
que forma as habilidades e conhecimentos recém-
adquiridos séo aplicados e avaliados em relacdo a sua
utilidade na execucao do trabalho e a sua eficécia no
apoio as estratégias da organizagéo.

Como a forca de trabalho é desenvolvida pessoal e
profissionalmente? Incluir os métodos de orientacdo
ou aconselhamento, empregabilidade e
desenvolvimento de carreira adotados na organizagao.

b) Aprendizado
1.

Como é aplicado o sistema de aprendizado da organizagéo
para os enfoques deste Item? Destacar as praticas
especificas de aprendizado relativas a capacitagao e
desenvolvimento. Citar os principais indicadores de
desempenho ou informagées qualitativas utilizados e
apresentar exemplos de inovacdées ou melhorias
introduzidas, pelo menos, nos ultimos trés anos.

Notas:

e

Os enfoques utilizados para a gestao de pessoas devem levar em conta
todas as diferentes categorias de pessoas - tais como empregados em
tempo integral ou parcial, temporarios, autbnomos e contratados de
terceiros que trabalham sob superviséo direta da organizacdo -,
esclarecendo, quando necessario, as diferencas existentes.

A abordagem da cultura da exceléncia nos planos de capacitagao e
desenvolvimento inclui a educacdo em qualidade de forma geral e
deve estar alinhada com os aspectos considerados no Item 1.2.

O significado da palavra “como” esta apresentado na pégina 19. E
importante destacar que o “como” abrange o controle das praticas.
Na demonstracgao da aplicagdo das préticas e padroes, as descrigcoes
podem ser reforcadas com a apresentacao de exemplos.

Os resultados dos principais indicadores de desempenho relativos a
este Item e mencionados no Item 2.3 devem ser apresentados no
Item 8.3.

Deve ser apresentada no tépico (b) a aplicagdo do sistema de
aprendizado descrito em 1.2, topico (a4), podendo ser destacadas, se
existentes, as praticas especificas de aprendizado relativas a
capacitacdo e desenvolvimento.

O significado dos termos apresentados em itdlico esta no glossério
desta publicacao.
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 Enfoque e Aplicagio

6.3 Qualidade de vida (30 pontos)

Solicita-se informar como os fatores relativos ao
ambiente de trabalho e ao clima organizacional sdo
identificados, avaliados e utilizados para assegurar o
bem-estar, a satisfacao e a motivacao das pessoas que
compoem a forca de trabalho. Solicita-se informar,
também, como sao feitos o controle e o aprendizado das
praticas de gestéo.

a) Definicao, Execucao e Controle das Praticas de Gestao

1. Como sao identificados os perigos e tratados os riscos
relacionados a salide, seguranca e ergonomia? Incluir
como as pessoas que compdem a forca de trabalho
participam desta identificacdo e os principais
métodos e metas para elimina-los ou minimiza-los.

2. Como sdo identificados e tratados os fatores que
afetam o bem-estar, a satisfacdo e a motivagdo das
pessoas, visando melhorar sua qualidade de vida?
Apresentar esses fatores e incluir os mecanismos
usados para avaliar e melhorar o bem-estar, a
satisfacdo e a motivacao das pessoas.

3. Como o clima organizacional é mantido propicio ao
bem-estar, a satisfacdo e a motivacdo das pessoas?
Incluir os principais servicos, beneficios, programas e
politicas colocados a disposicao da forca de trabalho,
mencionando como as necessidades das pessoas sdo
consideradas na concepcao desses servicos e como
estes se comparam as praticas de mercado.

4. Como a organizagdo colabora para a melhoria da
qualidade de vida da sua forca de trabalho fora do ambiente
organizacional? Destacar como os familiares das pessoas
que compdem a forca de trabalho sao considerados nas
acoes para melhoria da qualidade de vida.

b) Aprendizado

1. Como é aplicado o sistema de aprendizado da
organizagdo para os enfoques deste ilem? Destacar as
praticas especificas de aprendizado relativas a
qualidade de vida. Citar os principais indicadores de
desempenho ou informag¢ées qualitativas utilizados e
apresentar exemplos de inovacdes ou melhorias
introduzidas, pelo menos, nos Ultimos trés anos.

Notas:

1. Osenfoques utilizados para a gestao de pessoas devem levar em conta
todas as diferentes categorias de pessoas — tais como empregados em
tempo integral ou parcial, temporérios, autdbnomos e contratados de
terceiros que trabalham sob supervisdo direta da organizacdo -,
esclarecendo, quando necessario, as diferencas existentes.

2. O significado da palavra “como” esta apresentado na pagina 19. E
importante destacar que o “como” abrange o controle das praticas.

3. Na demonstragao da aplicagéo das praticas e padroes, as descricoes
podem ser reforcadas com a apresentacao de exemplos.

4. Os resultados dos principais indicadores de desempenho relativos a
este Item e mencionados no Item 2.3 devem ser apresentados no
Item 8.3.

5. Deve ser apresentada no tépico (b) a aplicacdo do sistema de
aprendizado descrito em 1.2, topico (a4), podendo ser destacadas, se
existentes, as praticas especificas de aprendizado relativas a
qualidade de vida.

6. O significado dos termos apresentados em itdlico esta no glossério
desta publicacao.
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7 Processos

(90 pontos)

7.1 Gestéo de processos relativos ao produto
(30 pontos)

Solicita-se informar como a organizacdo gerencia os
processos relativos ao produto, tais como os de projeto
de produtos e processos de producdo. Solicita-se
informar, também, como sao feitos o controle e o
aprendizado das praticas de gestao.

a) Definicao, Execucao e Controle das Praticas de Gestao
1.

Como 0s produtos e os processos de producdo sao
projetados? Destacar os fatores considerados nos
projetos e como as necessidades das partes interessadas
sdo traduzidas em requisitos, incluindo os ambientais,
de saude, de seguranca e de ergonomia, quando
aplicaveis, e incorporadas nos projetos de produtos e
de processos de producado.

Como a inovacao e a criatividade sao consideradas no
projeto de produtos e de processos de produc¢do?
Destacar como é garantida a atualizacdo tecnoldgica
e gerencial, bem como a resposta rapida as
necessidades emergentes dos clientes e mercados.

Como os projetos sao gerenciados? Destacar como
sdo considerados o tempo de ciclo dos projetos e a
transferéncia de licoes aprendidas em outros projetos.
Descrever como a organiza¢do busca assegurar que os
novos produtos sejam lancados isentos de nao-
conformidades e no prazo adequado.

Como o0s processos de produ¢do sao gerenciados para
assegurar o atendimento dos requisitos aplicaveis,
incluindo os ambientais, de seguranca, de saude e de
ergonomia? Destacar como sdo tratadas as eventuais
nao-conformidades identificadas e como as acoes de
melhoria sao implementadas. Citar os requisitos a serem
atendidos e os respectivos indicadores de desempenho.

Como o0s processos de producdo sao analisados e
melhorados? Destacar as principais metodologias utilizadas
para reduzir a variabilidade e aumentar a confiabilidade.
Apresentar as principais melhorias implantadas nestes
processos, pelo menos, nos Ultimos trés anos.

b) Aprendizado
1.

Como é aplicado o sistema de aprendizado da organizacéo
para os enfoques deste Item? Destacar as praticas
especificas de aprendizado referentes a gestdo de
processos relativos ao produto. Citar os principais
indicadores de desempenho ou informagées qualitativas
utilizados e apresentar exemplos de inovacées ou
melhorias introduzidas, pelo menos, nos Ultimos trés anos.

Este Critério examina os principais aspectos da gestao dos processos da organizagao, incluindo o projeto do produto
com foco no cliente, a execucao e entrega do produto, os processos de apoio e aqueles relacionados aos fornecedores,
em todos os setores e unidades. Também examina como a organizacdo administra seus recursos financeiros, de
maneira a suportar sua estratégia, seus planos de a¢éo e a operacao eficaz de seus processos.

 Enfoque e Aplicagio

Notas:

1.

Quando aplicavel, a descricao deste Item deve incluir de que forma
os clientes e os fornecedores sao envolvidos nas etapas de projeto de
produtos e processos de produgdo.

O significado da palavra “como” esta apresentado na pagina 19. E
importante destacar que o “como” abrange o controle das praticas.
Na demonstracdo da aplicagdo das praticas e padroes, as descri¢des
podem ser reforcadas com a apresentacao de exemplos.

Os resultados dos principais indicadores de desempenho relativos a
este Item e mencionados no Item 2.3 devem ser apresentados no
Item 8.5.

Deve ser apresentada no tépico (b) a aplicacdo do sistema de
aprendizado descrito em 1.2, tépico (a4), podendo ser destacadas, se
existentes, as praticas especificas de aprendizado referentes a gestao
de processos relativos ao produto.

O significado dos termos apresentados em itdlico esta no glossério
desta publicagao.
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 Enfoque e Aplicagio

7.2 Gestéo de processos de apoio (20 pontos)

Solicita-se informar como a organizacdo gerencia os
principais processos de apoio. Solicita-se informar,
também, como sao feitos o controle e o aprendizado das
praticas de gestéo.

a) Definicao, Execucao e Controle das Praticas de Gestao
1.

Como sao definidos os novos processos de apoio?
Destacar como as necessidades dos clientes, dos
mercados, da sociedade, dos processos relativos ao
produto ou de outros processos de apoio aplicaveis sdo
consideradas para estabelecer os requisitos dos
processos de apoio.

Como 0s processos de apoio sao gerenciados para
assegurar o atendimento dos requisitos aplicaveis,
incluindo os ambientais, de seguranca, de saude e de
ergonomia? Destacar como sdo tratadas as eventuais
nao-conformidades identificadas e como as agdes de
melhoria séo implementadas. Citar os requisitos a serem
atendidos e os respectivos indicadores de desempenho.

Como o0s processos de apoio sdo analisados e
melhorados? Destacar as principais metodologias
utilizadas para reduzir a variabilidade e aumentar a
confiabilidade. Apresentar as principais melhorias
implantadas nestes processos, pelo menos, nos ultimos
trés anos.

b) Aprendizado
1.

Como ¢é aplicado o sistema de aprendizado da
organizacdo para os enfoques deste Item? Destacar as
praticas especificas de aprendizado relativas a gestao
de processos de apoio. Citar os principais indicadores de
desempenho ou informacées qualitativas utilizados e
apresentar exemplos de inovacdées ou melhorias
introduzidas, pelo menos, nos Ultimos trés anos.

Notas:

1l

O proposito deste Item é permitir que a organizagdo destaque,
separadamente, os processos que apdiam o projeto de produtos e de
processos de producdo, bem como os proprios processos de produgéo
abordados no Item 7.1. Os processos de apoio dependem do perfil e
do ramo de atividades da organizag¢do, podendo incluir, entre outros,
pesquisa e desenvolvimento, manutencdo e utilidades, vendas,
marketing, controle da qualidade, suprimentos, logistica,
desenvolvimento de tecnologia de informagao. O importante é que
0s processos descritos em 7.2 sejam relevantes para as operagoes da
organizagdo e nao tenham sido abordados em 7.1,7.3 ou 7.4.

O significado da palavra “como” esta apresentado na pagina 19. E
importante destacar que o “como” abrange o controle das praticas.
Na demonstracdo da aplicag@o das praticas e padrdes, as descricdes
podem ser reforcadas com a apresentacao de exemplos.

Os resultados dos principais indicadores de desempenho relativos a
este Item e mencionados no Item 2.3 devem ser apresentados no
Item 8.7.

Deve ser apresentada no toépico (b) a aplicacdo do sistema de
aprendizado descrito em 1.2, tépico (a4), podendo ser destacadas, se
existentes, as praticas especificas de aprendizado relativas a gestao
de processos de apoio.

O significado dos termos apresentados em itdlico esta no glossério
desta publicagao.
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 Enfoque e Aplicagio

7.3 Gestéao de processos relativos aos
fornecedores (20 pontos)

Solicita-se informar como a organizacdo gerencia as
interacoes e os principais processos relacionados aos
fornecedores. Solicita-se
feitos o controle e o aprendizado das praticas de gestao.

informar, também, como sao

a) Definicao, Execucao e Controle das Praticas de Gestao
1.

Como os fornecedores séo agrupados, selecionados e
qualificados? Destacar os critérios utilizados.

Como é assegurado o atendimento dos requisitos da
organiza¢do por parte dos fornecedores e como estes
sdo prontamente informados sobre seu desempenho?
Destacar os principais requisitos para os fornecedores e
0s  respectivos indicadores de  desempenho
empregados para monitorar o desempenho deles. Citar
as principais melhorias implantadas no desempenho
dos fornecedores, pelo menos, nos Ultimos trés anos.

Como a organizacdo se relaciona com seus fornecedores?
Destacar 0s principais canais de relacionamento com os
fornecedores e as principais informagoes veiculadas por
meio destes canais. Citar eventuais diferencas de
tratamento para os principais fornecedores.

Como os fornecedores que atuam diretamente nos
processos da organiza¢do sao envolvidos e
comprometidos com os valores e diretrizes
organizacionais, incluindo os aspectos relativos a
seguranca e a saude?

Como sdo minimizados os custos associados a gestao
do fornecimento? Incluir as acdes executadas pela
organizagdo para ajudar e incentivar os fornecedores
na busca da melhoria de seu desempenho atual e
futuro e, conseqlentemente, no desenvolvimento de
relacbes duradouras.

b) Aprendizado
1.

Como é aplicado o sistema de aprendizado da
organizacdo para os enfoques deste Iltem? Destacar as
praticas especificas de aprendizado relativas a gestao
de processos referentes aos fornecedores. Citar os
principais indicadores de desempenho ou informagdes
qualitativas utilizados e apresentar exemplos de
inovacoes ou melhorias introduzidas, pelo menos, nos
Ultimos trés anos.

Notas:

1la

Neste Item, para verificar a aplicagdo, considerar como os
enfoques variam em funcdao das peculiaridades dos diferentes
tipos de fornecedores.

O significado da palavra “como” esta apresentado na pégina 19. E
importante destacar que o “como” abrange o controle das praticas.
Na demonstracdo da aplicagdo das préticas e padroes, as descricoes
podem ser reforcadas com a apresentagao de exemplos.

Os resultados dos principais indicadores de desempenho relativos a
este Item e mencionados no ltem 2.3 devem ser apresentados no
Item 8.4.

Deve ser apresentada no tépico (b) a aplicagdo do sistema de
aprendizado descrito em 1.2, tépico (a4), podendo ser destacadas, se
existentes, as praticas especificas de aprendizado relativas a gestao
de processos referentes ao produto de apoio.

O significado dos termos apresentados em itdlico esta no glossério
desta publicagao.
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 Enfoque e Aplicagio

7.4 Gestéo econdmico-financeira (20 pontos)

Solicita-se informar como é feita a gestdo econdmica e
financeira da organiza¢do, detalhando como sao
gerenciados os elementos relacionados a sustentabilidade
econdmica do negdcio, os aspectos financeiros que
suportam as necessidades operacionais de curto prazo e

aqueles relacionados a capitalizacdo necessaria as
estratégias de crescimento da organizacdo no médio e
longo prazos. Solicita-se informar, também, como sao
feitos o controle e o aprendizado das praticas de gestao.

a) Definicao, Execucdo e Controle das Praticas de Gestao

1. Como a organizag¢do gerencia os aspectos que causam
impacto na sustentabilidade econémica do negdécio?
Destacar como sao identificados e gerenciados os
custos, as margens e demais parametros financeiros.
Apresentar os parametros financeiros utilizados,
incluindo aqueles relativos aos grupos de estrutura,
liquidez, atividade e rentabilidade.

2. Como a organiza¢do assegura os recursos financeiros
para atender as necessidades operacionais? Destacar
0s critérios usados para captacdo de recursos e
concessao de créditos e recebimentos, de modo a
manter equilibrado o fluxo financeiro.

3. Como a organizagcdo define os recursos financeiros
para realizar os investimentos, visando suportar as
estratégias e planos de acdo? Destacar os critérios e
metodologias empregados para avaliar e definir os
investimentos e a forma de capitalizacdo apropriada.

4. Como sdo considerados e gerenciados os riscos das
operacoes financeiras relativos as  necessidades
operacionais e de investimentos? Destacar como sao
tratados os riscos mais significativos que possam afetar as
demonstracoes financeiras ou a imagem da organizagdo.

5. Como é elaborado e gerenciado o orgamento?
Destacar como as estratégias sao consideradas na
elaboracdo e acompanhamento do orgamento.

b) Aprendizado

1. Como ¢é aplicado o sistema de aprendizado da
organizacdo para os enfoques deste Item? Destacar as
praticas especificas de aprendizado relativas a gestao
econdémico-financeira. Citar os principais indicadores
de desempenho ou informacées qualitativas utilizados
e apresentar exemplos de inovacdes ou melhorias
introduzidas, pelo menos, nos ultimos trés anos.

Notas:

1. Exemplos de parametros econémico-financeiros podem ser vistos na
nota 2 do Item 8.2.

2. O significado da palavra “como” esta apresentado na pagina 19. E
importante destacar que o “como” abrange o controle das praticas.

3. Na demonstragao da aplicagéo das praticas e padroes, as descricoes
podem ser reforcadas com a apresentacao de exemplos.

4, Os resultados dos principais indicadores de desempenho relativos a
este Item e mencionados no Item 2.3 devem ser apresentados no
Item 8.2.

5. Devem ser apresentados no tépico (b), quando aplicaveis, os
enfoques especificos de aprendizado suplementares a avaliacao
global solicitada no Item 1.2, tépico (a5).

6. O significado dos termos apresentados em itdlico esta no glossario
desta publicacao.
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8 Resultados

(450 pontos)

Solicita-se
indicadores de desempenho relativos aos clientes e aos
mercados, incluindo as informag¢des dos concorrentes e
outras informacBes comparativas pertinentes.

8.1 Resultados relativos aos clientes e ao
mercado (100 pontos)

informar os resultados dos principais

a) Niveis, tendéncias e conclusées
1.

Relatar os niveis atuais e as tendéncias dos principais
indicadores relativos aos clientes e aos mercados. Incluir
as informacdes dos concorrentes e outras informagoes
comparativas pertinentes. Estratificar os resultados por
grupos de clientes, segmentos de mercado ou tipos de
produtos. Explicar resumidamente os resultados dos
indicadores apresentados, esclarecendo eventuais
tendéncias adversas e niveis de desempenho abaixo das
informagdes comparativas pertinentes.

Este Critério examina a evolucao do desempenho da organizagdo em relacao a clientes e mercados, situacao financeira,
pessoas, fornecedores, processos relativos ao produto, sociedade, processos de apoio e processos organizacionais.
Examina também os niveis de desempenho em relacao as informacdes comparativas pertinentes.

t Resultados

Notas:

1.

Podem ser incluidos neste Item indicadores como: participagcdo no
mercado (percentual das vendas totais do setor de atuacdo);
percentual de clientes potenciais que tém imagem positiva da
organizagdo; percentual de entrevistados que se lembram da marca
em primeiro lugar; percentual da base de clientes que é cliente ha mais
de trés anos; percentual de clientes que relataram um ou mais fatores
graves de insatisfacao; nimero de fatores de insatisfacao; percentual
de clientes que se declararam muito ou totalmente satisfeitos; nimero
de interagdes nao-contratuais por cliente potencial; nimero de
insercbes espontaneas e positivas na midia; nimero de acessos a
pagina da internet; nimero de visitas informativas ao cliente; valor
relativo do produto (qualidade relativa percebida pelo cliente dividida
pelo prec¢o); numero de reclamagbes procedentes por total de
unidades vendidas; tempo médio de solugcao de problemas; nimero
de lotes devolvidos pelo total de lotes entregues. Incluir, também, os
prémios recebidos dos clientes e do mercado.

Cada organizagdo, em funcao de seu perfil e estratégias, podera
utilizar e apresentar outros indicadores em adicao ou em substituicao
aos exemplos mencionados na nota anterior.

As informag¢bes comparativas pertinentes apresentadas devem
considerar o perfil e as estratégias da organizagdo e ser coerentes
com os enfoques apresentados no ltem 5.2.

As explicagdes apresentadas servem apenas como subsidios para o
bom entendimento dos resultados do Item.

O significado dos termos apresentados em itdlico esta no glossério
desta publicagao.
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Solicita-se
indicadores de desempenho relativos a situacao
financeira da organizagdo, incluindo as informac6es
comparativas pertinentes.

t Resultados

8.2 Resultados econdmico-financeiros
(100 pontos)

informar os resultados dos principais

a) Niveis, tendéncias e conclusées
1.

Relatar os niveis atuais e as tendéncias dos principais
indicadores relativos ao desempenho econdmico-
financeiro, incluindo aqueles referentes aos grupos de
indices de estrutura, liquidez, atividade e
rentabilidade. Incluir as informacées comparativas
pertinentes. Explicar resumidamente os resultados dos
indicadores apresentados, esclarecendo eventuais
tendéncias adversas e niveis de desempenho abaixo das
informagdes comparativas pertinentes.

Notas:

1.

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

Podem ser incluidos neste Item indicadores como: estrutura —
endividamento (passivo circulante mais exigivel de longo prazo
dividido pelo patriménio liquido); composicdo do endividamento
(passivo circulante dividido pelo passivo circulante mais exigivel de
longo prazo); endividamento oneroso (recursos onerosos divididos
pelo passivo circulante mais exigivel de longo prazo); imobilizagao
(ativo permanente dividido pelo patriménio liquido); liquidez —
liquidez corrente (ativo circulante dividido pelo passivo circulante);
liquidez geral (ativo circulante mais realizavel de longo prazo
dividido pelo passivo circulante mais exigivel de longo prazo);
atividade - prazo médio de recebimento de vendas; prazo médio de
renovacao de estoques; prazo médio do pagamento de compras;
ciclo financeiro (prazo médio de recebimento de vendas mais prazo
médio de renovacgdo de estoques menos prazo médio do pagamento
de compras); rentabilidade - giro do ativo (receita liquida dividida
pelo ativo); rentabilidade do patriménio liquido (lucro liquido
dividido pelo patrimonio liquido); margem bruta (receita de vendas
menos o custo dos produtos vendidos, dividido pela receita de
vendas); vendas (receita de vendas dividida pela receita de vendas
prevista); crescimento da receita (total de vendas no periodo de um
ano dividido pelas vendas no ano anterior). Ainda podem ser
incluidos indicadores como: valor econémico agregado (EVA - lucro
liquido menos custo de oportunidade do capital empregado);
Ebitda; indice de cobertura das despesas financeiras (Ebitda dividido
pelas despesas financeiras). Incluir, também, os prémios recebidos de
entidades renomadas que reconhecam o desempenho financeiro da
organizagdo.

Cada organizagdo, em funcao de seu perfil e estratégias, podera
utilizar e apresentar outros indicadores em adi¢do ou em substituicdo
aos exemplos mencionados na nota anterior.

As informagdes comparativas pertinentes apresentadas devem
considerar o perfil e as estratégias da organizagdo e ser coerentes
com os enfoques apresentados no ltem 5.2.

As explicagdes apresentadas servem apenas como subsidios para o
bom entendimento dos resultados do Item.

O significado dos termos apresentados em itdlico esta no glossério
desta publicagao.
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Solicita-se informar

t Resultados

8.3 Resultados relativos as pessoas (60 pontos)

os resultados dos principais

indicadores de desempenho relativos as pessoas,
incluindo as informac6es comparativas pertinentes.

a) Niveis, tendéncias e conclusoes
1.

Relatar os niveis atuais e as tendéncias dos principais
indicadores referentes as pessoas que demonstrem a
eficdcia dos sistemas de trabalho e das praticas
relativas a capacitacao, desenvolvimento e qualidade
de vida. Incluir as informagdes comparativas pertinentes.
Estratificar os resultados por niveis de pessoas da
organiza¢do e, quando aplicdvel, por instalagoes.
Explicar resumidamente os resultados dos indicadores
apresentados, esclarecendo eventuais tendéncias
adversas e niveis de desempenho abaixo das
informagées comparativas pertinentes.

Notas:

il

Podem ser incluidos neste Item indicadores como: percentual de
oportunidades preenchidas internamente; percentual de pessoas
que avangaram na carreira; percentual de fungées com equiidade
externa; percentual varidvel da remuneracao total; nimero de
sugestoes implementadas por pessoa; percentual das pessoas que
participam de equipes multifuncionais; percentual das pessoas que
participam de projetos de melhoria; percentual das pessoas
treinadas que utilizaram na prética o conhecimento (ou habilidade)
adquirido; investimento em treinamento dividido pela receita; horas
de treinamento divididas pelas horas disponiveis; percentual
cumprido do plano de treinamento; percentual de pessoas com
doenca ocupacional; indice relativo de qualidade de vida; percentual
de pessoas satisfeitas com os beneficios; frequiéncia e gravidade de
acidentes; frequéncia de quase-acidentes; nimero de perigos
significativos; nimero de pessoas treinadas em seguranc¢a; nimero
de horas de treinamento em seguranca; niumero de pessoas-chave
que sairam espontaneamente no periodo de um ano; percentual
médio cumprido do conjunto ideal de habilidades e conhecimentos
estabelecidos para a funcao; percentual das pessoas que tém
substituto capacitado; percentual das pessoas que se declararam
suficientemente motivadas e satisfeitas; percentual das pessoas que
se declararam envolvidas e engajadas em atividades vinculadas a
estratégia; percentual das pessoas que conhecem as estratégias e os
valores da organizacao; percentual das pessoas que nao necessitam
de supervisdo direta; percentual das pessoas que se sentem com
autoridade e delegacéo suficientes; valor econémico agregado por
pessoa; percentual realizado das metas individuais e das equipes.
Incluir, também, os prémios recebidos de entidades renomadas que
reconhecam o desempenho da organizagdo na gestao de pessoas.
Cada organizacdo, em funcao de seu perfil e estratégias, podera
utilizar e apresentar outros indicadores em adi¢do ou em substituicao
aos exemplos mencionados na nota anterior.

As informag¢bes comparativas pertinentes apresentadas devem
considerar o perfil e as estratégias da organizagéo e ser coerentes
com os enfoques apresentados no ltem 5.2.

As explicagdes apresentadas servem apenas como subsidios para o
bom entendimento dos resultados do Item.

O significado dos termos apresentados em itdlico esta no glossério
desta publicacao.
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8.4 Resultados relativos aos fornecedores
(30 pontos)

Solicita-se informar os resultados dos principais
indicadores de desempenho relativos aos fornecedores,
incluindo as informac®es comparativas pertinentes.

a) Niveis, tendéncias e conclusoes

1. Relatar os niveis atuais e as tendéncias dos principais
indicadores relativos aos fornecedores. Incluir as
informag¢ées comparativas pertinentes. Estratificar os
resultados por grupos de fornecedores ou tipos de
produtos fornecidos. Explicar resumidamente o0s
resultados dos indicadores apresentados, esclarecendo
eventuais tendéncias adversas e niveis de desempenho
abaixo das informagdes comparativas pertinentes.

Notas:

1. Podem ser incluidos neste Item indicadores como: nimero de nédo-
conformidades por auditoria de fornecedor; nimero de nao-
conformidades por unidade adquirida; percentual ndo-conforme do
total comprado; percentual de agbes corretivas respondidas a
contento e eficazes; percentual de negociagbes bem-sucedidas;
percentual de fornecedores que participaram de eventos promovidos
pela organizacdo; percentual de fornecedores que se
comprometeram com as metas; indice global de desempenho dos
fornecedores; volume das compras criticas vindas de fornecedores
com qualidade assegurada; economia realizada no periodo de um
ano com o programa de desenvolvimento de fornecedores; giro de
estoque (365 dias divididos pelo nimero médio de dias em estoque
das matérias-primas).

2. Cada organizagdo, em funcao de seu perfil e estratégias, podera
utilizar e apresentar outros indicadores em adicao ou em substituicao
aos exemplos mencionados na nota anterior.

3. As informagées comparativas pertinentes apresentadas devem
considerar o perfil e as estratégias da organizagdo e ser coerentes
com os enfoques apresentados no Item 5.2.

4. As explicagoes apresentadas servem apenas como subsidios para o
bom entendimento dos resultados do Item.

5. O significado dos termos apresentados em itdlico esta no glossario
desta publicagao.
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8.5 Resultados dos processos relativos ao
produto (80 pontos)

Solicita-se informar os resultados dos principais
indicadores de desempenho referentes aos produtos e
aos processos relativos ao produto, incluindo as
informacg8es comparativas pertinentes.

a) Niveis, tendéncias e conclusoes

1. Relatar os nfveis atuais e as tendéncias dos principais
indicadores de desempenho dos produtos e dos
processos relativos ao produto. Incluir as informacées
comparativas pertinentes. Explicar resumidamente os
resultados dos indicadores apresentados, esclarecendo
eventuais tendéncias adversas e niveis de desempenho
abaixo das informagbes comparativas pertinentes.

Notas:

1. Podem ser incluidos neste Item indicadores como: nimero de nao-
conformidades por projeto; nimero de alteracbes de projeto
relacionadas as nao-conformidades; tempo real de projeto dividido
pelo tempo previsto; custo real de projeto dividido pelo custo
previsto; nimero de idéias de produto avaliadas por pessoa de P&D;
numero de idéias aproveitadas dividido pelo total de idéias; niumero
de unidades vendidas de produtos novos dividido pelo previsto;
numero de nao-conformidades de processos de produgdo;
capabilidade das varidveis criticas; percentual de materiais perdidos
em relagdo ao total utilizado; numero de horas de retrabalho dividido
pelo total programado; percentual da programacgao de produgao
realizada; numero de alteracées dentro do horizonte firme; tempo
entre o pedido e a entrega ao cliente; disponibilidade da rede; tempo
médio decorrido entre falhas de equipamentos criticos; percentual
das ordens de servico cumpridas no prazo previsto; percentual de
agoes corretivas e preventivas eficazes; nimero de a¢oes preventivas
dividido pelo nimero de ag¢oes corretivas; meses necessarios para
que retorne o investimento em novos produtos; percentual da receita
obtida de produtos langados hd menos de dois anos; nUmero de
produtos defeituosos dividido pelo total produzido; percentual de
produtos produzidos dentro da especificacdo; percentual de produtos
entregues no prazo; custo real de processos dividido pelo custo ideal;
percentual da capacidade global utilizada. Incluir, também, os
prémios recebidos de clientes e entidades renomadas que
reconhecam o desempenho da organizagéo nos produtos e processos
de produgdo.

2. Cada organizagcdo, em funcdo de seu perfil e estratégias, podera
utilizar e apresentar outros indicadores em adi¢do ou em substituicédo
aos exemplos mencionados na nota anterior.

3. As informagées comparativas pertinentes apresentadas devem
considerar o perfil e as estratégias da organizagéo e ser coerentes
com os enfoques apresentados no ltem 5.2.

4. As explicacdes apresentadas servem apenas como subsidios para o
bom entendimento dos resultados do Item.

5. O significado dos termos apresentados em itdlico esta no glossario
desta publicacao.
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8.6 Resultados relativos a sociedade (30 pontos)

Solicita-se informar os resultados dos principais
indicadores de desempenho relativos a sociedade,
incluindo as informac8es comparativas pertinentes.

a) Niveis, tendéncias e conclusoes
1.

Relatar os niveis atuais e as tendéncias dos principais
indicadores relativos a responsabilidade
socioambiental e a ética e ao desenvolvimento social.
Incluir as informagées comparativas pertinentes. Explicar
resumidamente os resultados dos indicadores
apresentados, esclarecendo eventuais tendéncias
adversas e niveis de desempenho abaixo das
informagées comparativas pertinentes.

Notas:

1l

Podem ser incluidos neste Item indicadores como: percentual da
receita investido em responsabilidade social ou em gestao
ambiental; despesas de divulgacdo de agées ambientais e sociais;
nimero de nao-conformidades ambientais; nimero de aspectos
ambientais inaceitaveis; custo potencial de tratamento de passivo
ambiental e de adequacdo a legislacdo; pontuacdo obtida pelo
sistema de avaliagao do Instituto Ethos ou equivalente; percentual de
entrevistados que declararam ter imagem positiva sobre a
responsabilidade publica da organizag¢do; niumero de inser¢des
espontaneas positivas na midia sobre iniciativas de responsabilidade
publica da organizagéo; percentual de requisitos atendidos do total
de requisitos aplicaveis; custo dos danos causados ao meio ambiente
dividido pela receita; beneficio para a sociedade obtido dos
programas sociais dividido pelo beneficio previsto. Incluir, também,
os prémios recebidos das comunidades e de entidades renomadas
que reconhecam o desempenho da organizagéo na sociedade e na
preservacao dos ecossistemas.

Cada organizacdo, em funcao de seu perfil e estratégias, podera
utilizar e apresentar outros indicadores em adi¢do ou em substituicédo
aos exemplos mencionados na nota anterior.

As informag¢bes comparativas pertinentes apresentadas devem
considerar o perfil e as estratégias da organizagéo e ser coerentes
com os enfoques apresentados no ltem 5.2.

As explicagdes apresentadas servem apenas como subsidios para o
bom entendimento dos resultados do Item.

O significado dos termos apresentados em itdlico esta no glossério
desta publicacao.
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Solicita-se informar
indicadores de desempenho dos processos de apoio e
organizacionais,
comparativas pertinentes.

t Resultados

8.7 Resultados dos processos de apoio e
organizacionais (50 pontos)

os resultados dos principais

incluindo as informacdes

a) Niveis, tendéncias e conclusées
1.

Relatar os niveis atuais e as tendéncias dos principais
indicadores dos processos de apoio e organizacionais.
Incluir as informacées comparativas pertinentes. Explicar
resumidamente os resultados dos indicadores
apresentados, esclarecendo eventuais tendéncias
adversas e niveis de desempenho abaixo das
informagbes comparativas pertinentes.

Notas:

ile

Podem ser incluidos neste Item indicadores como: nimero de nao-
conformidades de processos de apoio e organizacionais; nimero de
acoes preventivas dividido pelo niumero de acbes corretivas; custo
real de processos dividido pelo custo ideal; grau médio de avaliagao
dos lideres; percentual disponivel das informagdes criticas
necessarias; numero de processos comparados e adaptados;
percentual da for¢a de trabalho que se declarou satisfeita com o
estilo de lideranga; percentual dominado das tecnologias
necessarias; percentual de conhecimentos criticos documentados e
disseminados; percentual de planos estratégicos executados. Incluir,
também, os prémios recebidos de entidades renomadas que
reconhecam o desempenho da organizagdo nos produtos e processos
de produgao.

Cada organizagdo, em funcao de seu perfil e estratégias, podera
utilizar e apresentar outros indicadores em adicao ou em substituicao
aos exemplos mencionados na nota anterior.

As informacdes comparativas pertinentes apresentadas devem
considerar o perfil e as estratégias da organizacdo e ser coerentes
com os enfoques apresentados no Item 5.2.

As explicagOes apresentadas servem apenas como subsidios para o
bom entendimento dos resultados do Item.

O significado dos termos apresentados em itdlico esta no glossério
desta publicagao.
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m Glossdrio

Os conceitos e definicdes aqui apresentados ndo tém a
pretensao de normalizar terminologia, refletindo, apenas, o
significado dos termos utilizados nos Critérios de Exceléncia.

Alinhamento

Consisténcia entre planos, processos, agdes, informacoes e
decisdes para apoiar as estratégias, objetivos e metas globais
da organizacdo. O alinhamento eficaz requer o
entendimento das estratégias e metas, e a utilizacdo de
indicadores e informacbes complementares para possibilitar
o planejamento, monitoramento, andlise e melhoria nos
setores de trabalho, nos principais processos e na

organizagdo como um todo.

Alta direcéo

Abrange os executivos ou lideres de escaldes superiores, que

compartilham a responsabilidade  principal  pelo

desempenho e resultados da organizacao.

Anélise critica

Verificagdo profunda e global de um projeto, produto, servico,
processo ou informacdo quanto a requisitos, objetivando
identificar problemas e propor solucoes.

Aplicacdo

Disseminacdo e uso do enfoque pela organizacao. A
aplicagao é avaliada com base em dois fatores: disseminacéo
e continuidade (ver o capitulo Sistema de Pontuagdo).

Atributos do produto

Propriedades importantes ao desempenho adequado do
produto que, na percepcao do cliente, podem influirem sua
preferéncia ou fidelidade. Trata-se de caracteristicas que
normalmente diferenciam os produtos da organizacao em
relacédo aos dos concorrentes, entre as quais se incluem preco
e valor para o cliente.

Benchmarking

Método para examinar em detalhe algum processo, pratica
de gestdo ou produto da organizagao e compara-lo com
um processo, pratica ou produto similar que esteja sendo
executado de maneira mais eficaz e eficiente, na propria ou
em outra organizacdo, visando a implementacdo de
melhorias significativas.

Cadeia produtiva

Conjunto de etapas que se articulam progressivamente
desde os insumos bdasicos até os produtos finais, incluindo
distribuicdo e comercializacéo.

Capital intelectual

Conjunto de ativos intangiveis representados pelo acervo de
conhecimentos e geradores do diferencial competitivo, que
agregam valor a organizacdo. O capital intelectual pode
abranger, entre outros:

- Ativos de mercado: potencial que a empresa possui
em decorréncia dos intangiveis relacionados ao
mercado, tais como: marca, clientes, lealdade dos
clientes, negocios recorrentes, canais de distribuicao,
franquias etc.

+ Ativos humanos: beneficios que o individuo pode
proporcionar as organizagdes por meio de sua expertise,
criatividade, conhecimento, habilidade para resolver
problemas, tudo visto de forma coletiva e dinamica.

+ Ativos de propriedade intelectual: aqueles que
necessitam de protecdo legal para proporcionar
beneficios as organizacdes, tais como: know-how,
segredos industriais, copyright, patentes, designs etc.

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

Classe Mundial

Termo utilizado para caracterizar uma organizacao, pratica de
gestao ou resultado como um referencial de exceléncia.

Cliente

Destinatario dos produtos da organizacdo. Pode ser uma
pessoa fisica ou juridica. E quem adquire (comprador) ou
quem utiliza o produto (usudrio/consumidor).

Cliente potencial

Ainda ndo ¢ cliente da organizacéo. E um cliente da
concorréncia ou alguém que poderia ser atendido pela
organizagao.

Comparacao com as melhores praticas

Processo continuo de comparacéo de préticas de gestdo, que
pode incluir a comparacdo de estratégias, procedimentos,
operacgdes, sistemas, processos, produtos e servicos. Essa
comparagdo é feita com organizagdes lideres reconhecidas
no mercado, inclusive com lideres de ramos de atividade
diferentes dos da organizacao, para identificar oportunidades
de melhoria do desempenho.

Competéncia

Mobilizacdo de conhecimentos (saber), habilidades (fazer) e
atitudes (querer) necessarios ao desempenho de atividades
ou funcodes, seqgundo padrdes de qualidade e produtividade
requeridos pela natureza do trabalho.
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Confidencialidade da informacéao

Um dos aspectos relacionados a seguranca das informacoes
que trata das garantias necessarias para que somente
pessoas autorizadas tenham acesso a informacao.

Controle

Métodos utilizados para verificar se os padrées de trabalho
das praticas de gestdo estdo sendo cumpridos,
estabelecendo prioridades, planejando e implementando
acoes de correcdo e/ou de prevencao, quando necessario.

Conhecimento

E constituido pela tecnologia, politicas, procedimentos,
bases de dados e documentos, bem como pelo conjunto
de experiéncias e habilidades da forca de trabalho. E
gerado como resultado da andlise das informagdes
coletadas pela organizagao.

Correlagao de indicadores

Envolve o estabelecimento de uma relacao de causa e efeito
entre os indicadores, em que os resultados de um
influenciam os demais.

Desdobramento

Ato de desenvolver, estender, abrir, aprofundar ou fracionar
uma pratica de gestdo, um plano de acdo, uma diretriz
estratégica ou um enfoque (ver também o termo Aplicacao).

Desempenho

Resultados obtidos dos principais indicadores de processos e
de produtos, que permitem avalid-los e compard-los em
relacdo a metas, padroes, referenciais pertinentes e a outros
processos e produtos. Mais comumente, os resultados
expressam satisfacdo, insatisfacao, eficiéncia e eficacia, e
podem ser apresentados em termos financeiros ou nao.

Desempenho global

Sintese dos resultados relevantes para a organizacdo como
um todo, levando-se em conta todas as partes interessadas. E
o desempenho planejado pela estratégia da organizagao.

Desenvolvimento sustentavel

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

Diretrizes organizacionais

Conjunto de orientacdes que a organizacao deve seguir, como,
por exemplo, missao, visao, politicas e coddigos de conduta.

Disponibilidade da informacéo

Um dos aspectos relativos a seguranca das informacées que
assegura que 0Ss UsUarios autorizados terdo acesso a elas
sempre que nNecessario.

Ecossistema

Elementos, vivos e ndo-vivos, organicos e inorganicos, que
mantém uma relagdo de interdependéncia continua e estavel
para formar um todo unificado que realiza trocas de matéria e
energia interna e externamente. £ considerado como a unidade
ecoldgica. O conjunto de todos os ecossistemas do planeta
forma a biosfera, ou seja, a parte do planeta que abriga a vida.

Enfoque

Como uma organizagdo trata os requisitos dos Itens dos
Critérios de Exceléncia, ou seja, 0s métodos e processos que
utiliza. O enfoque é avaliado com base em quatro fatores:
adequacao, proatividade, refinamento e inovacao (ver o
capitulo Sistema de Pontuacdo).

Estratégia

Caminho escolhido para posicionar a organizacao de forma
competitiva e garantir sua continuidade no longo prazo,com
a subsequente definicdo de atividades e competéncias inter-
relacionadas para adicionar valor de maneira diferenciada as
partes interessadas. E um conjunto de decisées que orientam
a definicao das agdes a serem executadas pela organizacdo.
As estratégias podem conduzir a novos produtos, novos
mercados, crescimento das receitas, reducao de custos,
aquisicoes, fusdes e novas aliancas ou parcerias. Podem ser
dirigidas a tornar a organizacdo um fornecedor preferencial,
um produtor de baixo custo, um inovador no mercado e/ou
um provedor de servicos exclusivos e individualizados. As
estratégias podem depender ou exigir que a organizacdo
desenvolva diferentes tipos de capacidades, tais como
agilidade de resposta, individualizagdo, compreensao do
mercado, manufatura enxuta ou virtual, rede de
relacionamentos, inovacdo rapida, gestdo tecnoldgica,
alavancagem de ativos e gestdo da informacao.

Estrutura de cargos

Aspecto relacionado a responsabilidades, autonomia e
tarefas atribuidas as pessoas, individualmente ou em grupo,
sendo também conhecido como perfil de cargos, descricdo
de cargos, descricao de funcoes e perfil de funcgdes.

Critérios de Exceléncia 2005




Exceléncia

Situagéo excepcional da gestdo e dos resultados obtidos pela
organizacao, alcancada por meio da pratica continuada dos
fundamentos do modelo sistémico.

Expectativas

Necessidades dos clientes ou das demais partes interessadas
em relagdo a organizagao, normalmente néo explicitadas. O
cliente "espera” que as caracteristicas do produto atendam
suas necessidades mais importantes tendo em vista
experiéncias passadas, comparacdes com produtos similares,
nivel de tecnologia disponivel ou outros fatores. Exemplos:
cortesia do pessoal de atendimento, capacitacao técnica dos
profissionais, acesso facil as informacoes, instalacoes limpas e
resposta rapida a problemas.

Forcga de trabalho

Pessoas que compdem uma organizagdo e que contribuem
para a consecucao de suas estratégias, objetivos e metas, tais
como empregados em tempo integral ou parcial,
temporarios, autébnomos e contratados de terceiros que
trabalham sob a coordenacao direta da organizacéo.

Fornecedor

Qualquer organizacdo que forneca bens e servicos. A utilizacdo
desses bens e servicos pode ocorrer em qualquer estagio de
projeto, producdo e uso dos produtos. Assim, fornecedores
podem incluir distribuidores, revendedores, prestadores de
servicos terceirizados, transportadores, contratados e franquias,
bem como os que suprem a organizagdo com materiais e
componentes. Sdo também fornecedores os prestadores de
servicos das dreas de saude, treinamento e educacao.

Governanca

Sistema de gestéo e controles exercidos na administracéo da
organizacao. Compreende as responsabilidades dos acionistas,
proprietérios, conselhos de administracdo, diretoria e
presidente. Acordos corporativos, estatutos e politicas
documentam os direitos e as responsabilidades de cada parte
e descrevem como a organizacao serd dirigida e controlada
para assegurar: (1) prestacao de contas aos acionistas e
proprietdrios, e outras partes interessadas; (2) transparéncia nas
operacdes; (3) tratamento justo de todas as partes interessadas.
O processo de governanca pode incluir aprovacao dos
objetivos estratégicos, avaliagdo e monitoramento do
desempenho do presidente, planejamento da sucessao,
auditoria financeira, estabelecimento de beneficios e
compensacdes aos executivos, gestao de risco, divulgacdes e
relatos financeiros. Assegurar a eficicia da governanca é

importante para a confianca das partes interessadas e de toda
a sociedade, e para a eficacia organizacional.

Indicadores

Dados ou informagdes numéricas que quantificam as entradas
(recursos ou insumos), safdas (produtos) e o desempenho de
processos, produtos e da organizacdo como um todo. Os
indicadores sdo usados para acompanhar e melhorar os
resultados ao longo do tempo e podem ser classificados em:
simples (decorrentes de uma Unica medicdo) ou compostos;
diretos ou indiretos em relacdo a caracteristica medida;
especificos (atividades ou processos especificos) ou globais
(resultados pretendidos pela organizacao); e direcionadores
(drivers) ou resultantes (outcomes).

Informacdes comparativas pertinentes

Informacdes oriundas de referenciais selecionados de forma
l6gica, ndo casual. Podem ser representadas por informacoes
sobre resultados alcancados por outras organizagdes, assim
como pela forma de funcionamento das praticas de gestao,
e caracteristicas e desempenhos de produtos. Existem quatro
tipos basicos de referencial: competitivo (por exemplo,
informacdes dos concorrentes); similar (baseado em dados
de organizacdes que, embora ndo sejam concorrentes,
apresentam caracteristicas similares de porte, tecnologia ou
outras); de exceléncia (organizacdo de reconhecida
competéncia, Classe Mundial); e de grande grupo (dados
baseados em muitas empresas nao similares, obtidos, por
exemplo, de grupos de benchmarking).

Informacdes qualitativas

Fatos ocorridos interna ou externamente a organizacdo e
que, apos andlise, se transformam em informacdes néo
quantificaveis, que servem de base para a tomada de
decisdes sobre as praticas de gestédo organizacionais.

Informagdes sistematizadas

Informacdes resultantes de tratamento padronizado e
repetitivo de dados, por meio de sistemas de informacéo,
informatizados ou nao. Os sistemas nao informatizados
podem incluir, por exemplo, os de padronizacdo de
documentos, de gestdo-a-vista (kanban, indicadores, metas e
planos, matriz de capacitacdo e outros), de pesquisas etc.

Integridade da informacao

E um dos aspectos relacionados a seguranca das
informacdes que trata da protecdo da informacao contra
modificacdes nao autorizadas, garantindo que ela seja
confidvel, completa e exata. Sdo exemplos de informacgdes

{:DN Q FUNDACAO PARA O PREMIO NACIONAL DA QUALIDADE



passiveis de protecao, em fungao do perfil da organizagao e
de seu nivel requerido de seguranca, aquelas:

+ armazenadas em computadores;

+ transmitidas por meio de redes;

+ impressas em meio fisico;

+ enviadas por fac-simile;

+ armazenadas em fitas ou discos;

+ enviadas por correio eletrénico; e

- trocadas em conversas telefénicas.

Integracéo de indicadores

Pressupde a combinacao de diferentes indicadores para facilitar
sua analise, ou seja, é a capacidade de um indicador ou grupo
de indicadores de interagir com outros indicadores ou grupos,
a fim de permitir a medicdo do desempenho global da
organizacao, de subsistemas ou de aspectos relevantes.

Metas

Niveis de desempenho pretendidos para determinado
periodo de tempo.

Misséao
Razdo de ser de uma organizac¢do, necessidades sociais a que
ela atende e seu foco fundamental de atividades.

Necessidades

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

Organizacao

Companhia, corporagao, firma, 6rgdo, instituicdo ou empresa,
ou uma unidade destas, publica ou privada, sociedade
andnima, limitada ou com outra forma estatutaria, que tem
funcdes e estruturas administrativas proprias e autbnomas,
no setor publico ou privado, com ou sem finalidade de lucro,
de porte pequeno, médio ou grande.

Organizacao do trabalho

Maneira pela qual as pessoas sdo organizadas ou se
organizam em areas formais ou informais, temporéarias ou
permanentes, tais como equipes de solugcao de problemas,
equipes departamentais ou multidepartamentais, comités,
areas funcionais, equipes de processos, equipes da qualidade,
células ou grupos de trabalho e centros de exceléncia.

Padrao de trabalho

Regras de funcionamento das préaticas de gestao,que podem
estar sob a forma de diretrizes organizacionais,
procedimentos, rotinas de trabalho, normas administrativas,
fluxogramas, quantificacdo dos niveis que se pretende atingir
ou qualquer meio que permita orientar a execucdo das

praticas. O padrao de trabalho pode ser estabelecido
tomando como critérios as necessidades das partes
interessadas, estratégias, requisitos legais, nivel de
desempenho de concorrentes, informacdes comparativas
pertinentes, normas nacionais e internacionais, entre outros.

Parceria

Estdgio de relacionamento especial e estreito entre duas
organizagoes, obtido em funcdo de fatores e razdes diversos.
As parcerias objetivam fortalecer as relacdes com os clientes
ou fornecedores. No primeiro caso, tais fatores ou razdes
podem incluir a possibilidade de conhecer melhor os
requisitos e necessidades do cliente; no segundo caso, o
volume de negdcios entre a organizagao e o fornecedor,grau
de dependéncia da organizacédo em relacao ao fornecedor,
criticidade do produto ou servico oferecido pelo fornecedor.

Partes interessadas

Individuo ou grupo de individuos com interesse comum no
desempenho da organizagao e no ambiente em que opera.
A maioria das organizacdes apresenta as seguintes partes
interessadas: (1) clientes; (2) forca de trabalho,(3) acionistas e
proprietarios; (4) fornecedores; (5) sociedade. A quantidade e
a denominacdo das partes interessadas podem variar em
funcao do perfil da organizacao.

Perfil da organizacao

Resumo das principais atividades e setores da organizacao,
seus produtos, porte, forma de atuacdo e composicdo
aciondria, seus mercados e dareas de atuacdo, clientes
principais, composicao da forca de trabalho, principais
processos, equipamentos, tecnologias e instalagdes,
principais fornecedores, visdo de futuro, principais
estratégias e planos de agdo. O perfil ajuda a compreender
melhor quem é, o que faz e o que é importante e
pertinente para a organizagao.

Planos de acéo

Principais propulsores organizacionais, resultantes do
desdobramento das estratégias de curto e longo prazos. De
maneira geral, os planos de agdo sdo estabelecidos para
realizar aquilo que a organizacdo deve fazer bem feito para
que sua estratégia seja bem-sucedida. O desenvolvimento
dos planos de acdo é de fundamental importancia no
processo de planejamento, para que 0s objetivos
estratégicos e as metas estabelecidas sejam entendidos e
desdobrados para toda a organizacdo.O desdobramento dos
planos de acdo requer uma andlise do montante de recursos
necessarios e a adocdo de medidas de alinhamento para
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todas as unidades de trabalho. O desdobramento pode
também exigir a capacitacdo de algumas pessoas da forca de
trabalho ou o recrutamento de novas pessoas.

Praticas de gestao

Atividades executadas regularmente com a finalidade de
gerir uma organizacdo, de acordo com os padrdes de
trabalho. S&o também chamadas processos de gestéo,
métodos ou metodologias de gestao.

Preferéncias

Necessidades especificas e particulares dos clientes ou das
demais partes interessadas, normalmente nao explicitadas por
eles. O cliente “prefere” adquirir um produto com caracteristicas
que atendem suas necessidades particulares em detrimento
de outros que ndo as possuem. A capacidade de gerir
preferéncias estd ligada a de aprender sobre os clientes e
demais partes interessadas. Exemplos de preferéncias incluem
condicdes de pagamento e entrega, atributos opcionais, formas
de aquisicdo e de atendimento e marcas especificas.

Processo

Conjunto de recursos e atividades inter-relacionados que
transformam insumos (entradas) em produtos (saidas). Essa
transformacao deve agregar valor na percepcao dos clientes
do processo e exige certo conjunto de recursos. Estes podem
incluir pessoal, financas, instalacoes, equipamentos, métodos
e técnicas, numa seqUéncia de etapas ou a¢des sistematicas.
O processo poderd exigir a documentacao da seqiéncia de
etapas por meio de especificacbes, procedimentos e
instrucoes de trabalho, bem como a definicdo adequada das
etapas de medicdo e controle.

Processos relativos ao produto

Processos diretamente relacionados a criagcdo de valor para
os clientes. Estdo associados tanto a manufatura de bens
como a prestacdo de servicos necessarios para atender as
necessidades dos clientes e da sociedade. Compreendem,
normalmente, os processos de projeto, processos de
producédo (fabricacdo de bens ou prestacdao de servicos),
processos de execucao e de entrega (expedicado, transporte e
distribuicdo de bens ou conclusdo de um servico) do
produto. No servico publico, sdo também conhecidos como
processos-fim ou finalisticos.

Processos de apoio

Sado aqueles que dao suporte direto aos processos relativos
ao produto (projeto, producdo e entrega).

Processos de produgao

Processos que geram os produtos finais da organizacdo e
que contribuem diretamente para a criacdo de valor para os
clientes. Envolvem tanto a fabricacdo de bens como a
prestacdo de servicos. S&o parte do conjunto dos processos
relativos ao produto.

Processos organizacionais

Outros processos além dos relativos ao produto, apoio,
fornecedores e econdmico-financeiros. Referem-se aos
processos cuja descricdo é requerida nos Critériosde 1Ta6 e
em todos os topicos de aprendizado.

Produtividade

Eficiéncia na utilizacdo de recursos. Embora a palavra seja
freqUentemente aplicada a um so fator, como mao-de-obra
(produtividade do trabalho), maquina, materiais, energia e
capital, o conceito de produtividade também se aplica ao
total dos recursos consumidos na obtencdo de um produto.
A produtividade global, também denominada fator de
produtividade total, é calculada pela combinacdo da
produtividade dos diferentes recursos empregados na
obtencdo de um produto. Essa combinacdo geralmente
requer uma média ponderada dos indicadores de
produtividade, compondo um sé fator. Normalmente, os
pesos atribuidos sdo proporcionais aos custos de cada
recurso. A utilizacdo de um indicador composto, como o fator
de produtividade total, permite determinar se o efeito global
das mudancas no processo € benéfico ou nao, possivelmente
envolvendo interacdo dos recursos. Enfoques eficazes para a
gestdo do desempenho requerem que a produtividade com
um soé fator ou a produtividade total seja compreendida e
medida, especialmente quando o caso for complexo,
existindo grande variedade de custos e beneficios potenciais.

Produto

Resultado de atividades ou processos. Considerar que:

+ 0 termo produto pode incluir servicos, materiais e
equipamentos, informacgdes ou uma combinacdo desses
elementos;

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

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

Prontidao para resposta

Estar preparado para atender a qualquer tipo de demanda —
estratégica, operacional ou tecnoldgica — e reagir com
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presteza tendo em vista a satisfacdo dos clientes (internos,
externos) e sua retencao.

Qualidade

Totalidade de caracteristicas de uma entidade (atividade
ou processo, produto, organizagdo, ou uma combinacao
destes), que lhe confere a capacidade de satisfazer as
necessidades explicitas e implicitas dos clientes e demais
partes interessadas.

Qualidade de vida

Dinamica da organizacdo do trabalho que permite manter
ou aumentar o bem-estar fisico e psicologico da forca de
trabalho, com a finalidade de obter total congruéncia entre
as atividades desenvolvidas no trabalho e as demais
atividades de sua vida, preservando a individualidade das
pessoas e possibilitando seu desenvolvimento integral.

Recurso ndo-renovavel

E um recurso que 0 homem nao pode reproduzir ou fabricar,
como o petréleo e a dgua.

Recurso renovavel

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

Referencial de exceléncia

Prética ou resultado considerado o melhor da classe.O termo
também pode designar uma organizagao, processo ou
produto, reconhecido como o melhor no mundo, no pais, na
regido ou no ramo de atividade.

Requisitos

Tradugao das necessidades dos clientes ou das demais partes
interessadas, expressas de maneira formal ou informal, em
caracteristicas objetivas para o produto ou sua entrega.
Exemplos de requisitos incluem prazo de entrega, tempo de
garantia, especificacdo técnica, tempo de atendimento,
qualificacéo de pessoal, preco e condicdes de pagamento.

Risco empresarial

Obstaculo potencial a consecucdo dos objetivos de uma
organizacao, a luz das incertezas do mercado e do setor de
atuacdo da organizacdao, do ambiente macroecondmico e
dos proprios processos da organizacao.

Sistema

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

Sistema de aprendizado

Conjunto de recursos e praticas voltado para facilitar e
estimular o aprendizado organizacional em suas diversas

instancias, incluindo aspectos formais e informais.

Sistema de lideranca

Conjunto de atividades e préticas voltado para o exercicio da
lideranca, isto é, procedimentos, critérios e a maneira como as
principais decisdes sao tomadas, comunicadas e conduzidas,
em todos os niveis da organizacao.

Tempo de ciclo

Refere-se a qualquer aspecto do desempenho em funcéo do
tempo, como, por exemplo, tempo necessario para
completar tarefas, atender compromissos ou providenciar
respostas. Os indicadores referentes ao tempo tém papel
relevante nos Critérios por sua grande importancia na
melhoria da competitividade. Alguns exemplos desses
indicadores sdo: tempo de preparacdo do equipamento,
tempo de execucdo de processos, tempo de troca de
ferramental, prazo de entrega e tempo para lancamento de
produto novo no mercado.

Tendéncia

Comportamento do conjunto de resultados ao longo do
tempo. Para analisar a tendéncia, os Critérios de Exceléncia
requerem a apresentacdo de um conjunto de pelo menos
trés resultados consecutivos. A freqiéncia de medicdo deve
ser coerente com o ciclo de aprendizado e deve ser
adequada para apoiar as andlises criticas e a execucéo de
acoes corretivas e de melhoria.

Valor

Grau de beneficio obtido como resultado da utilizacéo e das
experiéncias vividas com um produto. E a percepcdo do
cliente e das demais partes interessadas sobre o grau de
atendimento de suas necessidades, considerando as
caracteristicas e atributos do produto, seu preco e a
facilidade de aquisicdo, manutencao e uso ao longo de todo
0 seu ciclo de vida.

As organizacbes buscam criar e entregar valor para todas as
partes interessadas. Isto requer um balanceamento do valor na
percepcao de clientes, acionistas, forca de trabalho e sociedade.

Valores organizacionais

Entendimentos e expectativas que descrevem como 0s
profissionais da organizacdo se comportam e nos quais se
baseiam todas as relagbes organizacionais.

Viséo
Estado que a organizacao deseja atingir no futuro. A visdo busca
propiciar o direcionamento dos rumos de uma organizagao
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_m Faixas de Pontuacdo Global

A soma da pontuacao dos 27 Itens dos Critérios gera a pontuacao global da organizacdo, que se enquadra numa das

seguintes faixas:

Faixa )
No P e Estag|o da Organlza(;ao
Alta 951 - 1000 Enfoques altamente refinados, inovadores, totalmente disseminados e com uso perfeitamente
continuado. Resultados relevantes totalmente relacionados aos enfoques, com tendéncias
9 Média 901 - 950 favordveis em todos eles. Desempenho superior aos referenciais pertinentes para todos os
. resultados relevantes, com lideranca reconhecida como referencial de exceléncia na maioria das
Baixa 851-900 areas, processos ou produtos.
Alta 817 - 850 Enfoques muito refinados, alguns inovadores, muito bem disseminados e com uso continuado.
8 Média 784-816 Resultados relevantes, rela-cionados aos e‘n‘foque§ e com tendéncias favoraveis em praticamente
todos. Desempenho superior aos referenciais pertinentes para quase todos os resultados relevantes,
Baixa 751 -783 sendo referencial de exceléncia em muitas dreas, processos ou produtos.
Alta 717 - 750 Enfoques adequados para os requisitos de todos os Itens,sendo a maioria refinados, com boa evidéncia
de continuidade e maturidade na disseminagdo pelas principais areas, processos e/ou produtos.
7 Média 684-716 Resultados relevantes relacionados a maioria dos enfoques implementados, com tendéncias favoraveis.
. Desempenho superior aos referenciais pertinentes para a maioria dos resultados relevantes, sendo
Baixa 651- 683 considerado lider do ramo e referencial de exceléncia em algumas areas, processos ou produtos.
Al 617 - 650 Enfoques adequados para os requisitos de todos os Itens, sendo alguns refinados e a maioria proativos,
ta ) bem disseminados pelas principais dreas, processos e/ou produtos e com uso continuado, sem
6 Média 584 -616 deficiéncias significativas. Quase todas as tendéncias sdo favordveis, e o nivel de desempenho é similar
. ou superior aos referenciais pertinentes para alguns dos resultados relevantes ao sucesso da organizacao,
Baixa 551-583 podendo ser considerado referencial de exceléncia em algumas dreas, processos ou produtos.
| Enfoques adequados para os requisitos de quase todos os ltens, sendo varios deles proativos,
Alta 317-550 disseminados pelas principais &reas, processos e/ou produtos, com uso continuado, estando a
5 Média 484 -516 aplicacdo em estdgios iniciais em alguns deles. Resultados relevantes decorrentes dos enfoques,
sendo a maioria deles com tendéncias favoraveis. Desempenho similar ou superior aos referenciais
Baixa 451-483 pertinentes para alguns resultados relevantes.
Alta 417 - 450 Enfoques adequados para os requisitos da maioria dos Itens, sendo alguns proativos, disseminados
. na maioria das dreas, processos e/ou produtos, com uso continuado, porém com algumas lacunas
4 Média 384-416 na aplicacdo. Resultados relevantes decorrentes dos enfoques para alguns deles, que apresentam
Baixa 351 -383 tendéncias favordveis. Inicio de uso de informagdes comparativas pertinentes.
Enfoques adequados aos requisitos de alguns Itens, sendo os mesmos basicamente reativos,
Alta 317 - 350 . . . - :
estando disseminados em algumas dreas, processos e/ou produtos, com inicio de uso continuado.
3 Média 284 -316 Entretanto, existem lacunas importantes no enfoque e na aplicagdo em alguns Itens dos Critérios.
Primeiros estdgios quanto a obtencéo de resultados relevantes decorrentes de enfoques, com
Baixa 251-283 algumas tendéncias favoraveis.
Alta 217 - 250 Os enfoques se encontram nos primeiros estagios de desenvolvimento e implementacdo para 0s
- requisitos dos Itens, existindo lacunas significativas na aplicacao da maioria deles. Comegam a
2 Média 184-216 aparecer alguns resultados relevantes decorrentes da aplicacao de enfoques implementados, com
Baixa 151 - 183 algumas tendéncias favoraveis.
Alta 101-150 L . o ' -
Estdgios muito preliminares de desenvolvimento de enfoques para os requisitos dos Critérios,
1 Média 51-100 ndo tendo sido iniciada a aplicacdo. Ainda ndo existem resultados relevantes decorrentes de
enfoques implementados.
Baixa 0-50

Nota: Estes descritivos sdo apenas uma referéncia, pois a anélise da organizacao pode compreender,em alguns casos, uma mescla entre as definicbes de
diferentes faixas do estagio das organizagoes.
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m Sistema de Pontuacgdo

Dimensoes e Fatores

O sistema de pontuacado dos Itens dos Critérios de Exceléncia
estd fundamentado em trés dimensoes basicas, subdividas
em fatores de avaliacdo, conforme ilustra a tabela abaixo:

Dimensdes Fatores
* Adequacao
. Enfoque * Pré-atividade
* Refinamento
* Inovacao
. + Disseminacao
" Aplicacao » Continuidade
* Relevancia
* Resultados + Desempenho
+ Tendéncia
Enfoque

Conjunto das praticas de gestao descritas em determinado

Item. Os seguintes fatores sao considerados para a avaliacao

do enfoque:

* adequacdo — atendimento aos requisitos aplicaveis do
ltem em consonancia com os Fundamentos da
Exceléncia, considerando-se o perfil da organizacéao.

* proatividade — capacidade de se antecipar aos fatos, a
fim de prevenir a ocorréncia de situacdes
potencialmente indesejdveis e aumentar a confianca
e a previsibilidade dos processos.

* refinamento - estdgio avancado de evolucdo da
pratica alcancado pela aplicacdo do aprendizado.

* jnovacdo — caracteristica que define uma pratica como
inédita ou incomum no ramo de atividade ou na drea
da organizacdo onde é aplicada.

Aplicacéo

Disseminacdo e uso do enfoque pela organizacdo. Os

seguintes fatores sdo considerados para a avaliagdo da

aplicacao:

* disseminacdo - implementacdo das praticas de
gestao, horizontal e verticalmente, pelas éreas,

processos, produtos e/ou pelas partes interessadas,
considerando-se o perfil da organizacao.

* continuidade - utilizacdo periédica e ininterrupta das
praticas de gestao.
Resultados

Consequéncias da aplicacdo dos enfoques. Os seguintes
fatores sao considerados para a avaliacdo dos resultados:

* relevancia - importancia do resultado para a
determinacdo do desempenho dos processos, planos
de acdo e estratégias, levando-se em conta o perfil
da organizacao.

* desempenho — situacdo atual, avaliada em termos de
intensidade e variabilidade em relacdo as informacoes
comparativas pertinentes; e

* tendéncia - comportamento do resultado ao longo do
tempo.

Diretrizes para Pontuacao

Os Itens dos Critérios de Exceléncia estdo associados as
dimensdes enfoque e aplicacdo ou a dimenséo resultados.

Os Itens de Enfoque e Aplicagédo séo pontuados segundo as
diretrizes da "Tabela de Pontuacao — Enfoque e Aplicacao”e
de acordo com a seguinte sequéncia:

*  Primeiro, escolha a faixa (linha) que melhor se ajusta ao

[tem, com base no estdgio dos fatores para pontuacao
Adequacao / Proatividade / Refinamento / Inovacéo;

* A seguir, avalie o estdgio dos fatores Disseminac¢éao /
Continuidade e escolha a faixa (coluna) cuja descricédo
mais se aproxima da situacdo encontrada no Item; e

« Por fim, multiplique o percentual encontrado no
cruzamento entre as duas faixas selecionadas
anteriormente, pela pontuacdo maxima do item (ver
Perfil, Critérios, Itens e Pontuacdes Maximas na pagina
20). A pontuacéo do Item serd o valor desse produto.

Os Itens de Resultados séo pontuados segundo as diretrizes
da "Tabela de Pontuagdo — Resultados” e de acordo com a
seguinte seqUéncia:

*  Primeiro, selecione a faixa (linha) que melhor se ajusta

ao Item, com base no estdgio dos fatores para
pontuacdo Relevancia / Desempenho;

* Asequir,avalie o estdgio do fator Tendéncia e escolha
a faixa (coluna) cuja descricdo mais se aproxima da
situacao encontrada no ltem; e

* Finalmente, multiplique o percentual encontrado no
cruzamento entre as duas faixas selecionadas
anteriormente, pela pontuagdo maxima do item (ver
Perfil, Critérios, Itens e Pontuacdes Maximas na pagina
20). A pontuagdo do Item serd o valor desse produto.

Outro aspecto importante é que, ao se utilizarem as tabelas de

pontuacao, deve ficar claro qual é a intersecao selecionada para

a composicao da pontuacao final do item. Para isso, devem-se

usar as letras e os numeros localizados nas laterais, esquerda e

superior, das tabelas de pontuacao (ex.: 50% — D3 para um ltem

de enfoque e aplicagdo).
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Pesquisa de Opinido

A cada ano,a FPNQ atualiza os Critérios de Exceléncia, disponibilizando uma pesquisa para conhecer sua opinido a respeito do
assunto citado. Participe ! Instrucdes para preenchimento:

Atribua notas de 0 a 5 para os itens dos Critérios de Exceléncia 2005 apresentados abaixo, sendo que a "Nota 0" representa
conceito "péssimo” a respeito do item e a "Nota 5" representa conceito "excelente”. Utilize o espaco apds cada afirmativa para
comentarios e sugestoes.

1.Eusou um... (assinale com X sua preferéncia)

[ ]Cliente atual [ ]lInstrutor [ ] Membro da FPNQ
[ ]Cliente potencial [ ]Estudante [ ]OQutros
[ ]Examinador [ ]Jornalista

2.Em que ramo vocé atua? (assinale com X sua preferéncia)

[ ]Organiza¢des industriais [ 10rgéos da administracéo publica
[ ]Organizacdes prestadoras de servigos [ 10Outros
3. Titulo da publicacéo 012345

Comentarios e sugestoes:

4."Mensagem aos Executivos” 012345
Comentarios e sugestoes:

5.Clareza do texto 012345
Comentarios e sugestoes:

6.“Glossario” 012345
Comentarios e sugestoes:

7.“Faixas de Pontuagao Global” 012345
Comentarios e sugestoes:

8."Sistema e a Tabela de Pontuacéo" 012345
Comentarios e sugestoes:

9. Forma para receber os Critérios de Exceléncia (assinale com X sua preferéncia)
[ ] Meio eletronico (Internet - site FPNQ) [ ]Meio digital (CD-ROM) [ ]lmpresso
Comentarios e sugestoes:

10. Os Critérios de Exceléncia sdo aplicaveis para qualquer tipo de Organizacéo, independentemente do porte, do
segmento de atuacdo e da natureza juridica? [ 1Sim [ 1Néo [ 1N&o sei

Obrigado por sua atencéo

Critérios de Exceléncia 2005
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Juizes

Antonio Bonansea

Armando Mariante Carvalho
Bernardo Szpigel

Eduardo Vieira da C. Guaragna
Milton Luis Figueiredo Pereira
Pedro Luiz de Oliveira Costa neto
Reinaldo Dias Ferraz de Souza
Ronald Martin Dausha
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Orientadores
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Rene Leonel Filho

Ricardo Motta

Examinadores Seniores
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Ana Maria Iten

Caio Mércio Becker Soares
Cesarino Carvalho Junior
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Euvaldo Dumas da Silva Jdnior
Fabio Gomes da Silva
Francisco Paulo Uras
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Péricles Pegado Cortez
Rodolfo Cardoso

Savio Capelossi Filho

Silvio Olivo

Vitor Hofmann

Examinadores Relatores
Absolon Macédo Junior

Ana Maria Danyluk Furtado Yamada
Basilio Vasconcellos Dagnino

Carlos Lombardi

Denizard Batista de Freitas

Felix Ricardi

Hipdrcio Rafael Stoffel

Iberé de Oliveira Santos

Jodo Maria da Rocha

Jodo Rufino de Oliveira

Jorge Luiz da Silva Carvalho

Jose Ary Blanco de Carvalho

Luis Augusto Lobdo Mendes

Luiz Antdnio Martins

Marcos Antonio Rodrigues Massaro
Maria Sampaio de Almeida
Nicola Acquaviva Neto

Nivaldo Tavares

Richard José Vasques
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Rosangela Maria P.C. de Cerqueira
Rosely Maria Gaeta Goeckler
Sérgio Queiroz Bezerra

Susy Frey Sabato

Examinadores

Abal Simdes de Magalhaes

Acdcia Branca Seco Ferreira
Adarlette Neira

Adelino Eduardo Zaneti

Adriane Moraes Santiago
Aguinaldo José de Souza

Airton Flores de Souza Britto
Airton Ricardo Eckhardt

Alberto Sergio Gomes dos Santos
Alex Vieira Mores

Alexandre Dias Pereira Cassiano
Alexandre Gollner de Morais
Alexandre Lopez Hernandez
Alfredo Luiz de Souza

Amadeu de Oliveira Montenegro Neto
Américo Antonio Gaion

Américo da Costa Ramos Filho
Ana Cristina Gomes

Ana Maria da Rocha Aradjo
Anabela Jacques Schlabitz
Angélica Jaqueline Lopes

Anna Maria G. Gouveia Guimaraes
Annibal Affonso Neto
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Candido Domingos Portela de Barros
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Carlos José Barreiro

Carlos José Carneiro de Vilhena
Carlos Shunji Obata

Célia Yuriko Pereira de Souza
Celso de Jesus de Souza
Christian F. Giovannoni

Clalter Rogério Bruza

(laudio Jorge de Souza
(laudio Portuguez da Silva
Clovis Zimmer

Cyro Rodrigues Barretto
Daniel Augusto Marques Couto
Danilo da Costa Duarte

Denise Anne Braga dos Santos
Denise Silva Malagoni

Eden Carnovale
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Elizabeth Guimardes Sant’anna
Emanuel Edwan de Lima
Eraldo Alves Arraes
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Ernani Ramos Junior

Evandro Silva dos Santos
Fabio Rosendo Pereira
Fernando Afonso Moreira
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Francisco Fabio Furtado dos Santos
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Génia Angélica Porto

Genilson Laureano Rodrigues
Geraldo Rodrigues de Souza Junior
Gil Baptista da Cruz

Gilberto Alves

Gilberto Dilela Filho

Gilmar Ferreira da Silva

Guilherme Augusto Castelo B. Arruda

Haino Burmester

Hélio Giannini

Humberto Branddo de Oliveira
lde Luiz Borella

Isabel Bekefi Kromek Cachapuz
Ivana Mara Rodrigues da Silva
Ives Mayer Cattini

Jeferson Roberto Lima Pereira
Jodo Batista de Azevedo Junior
Jodo Carlos Tavernard dos Santos

Jodo Gilberto de Andrade

Jodo Luiz Suarez De Aratjo

Jodo Marcelo Borovina Josko
Jodo Pinheiro de Barros Neto
Jodo Silva dos Santos

Jodrian Soares Amorim de Freitas
Jorge Amorim Pereira Filho

Jorge Thadeu Almeida Santos
Joscelino Maiolo

José Aparecido Pinheiro

José Carlos Martins Barra

José Gibson Silva de Souza

Jose Jeronimo de Menezes Lima
José Maria Bittencourt Lopes
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Jose Roberto de Jesus Rosa
Juliana Reis
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Leulair César de Santana Mendes
Liliane do Rocio Rigoni

Lincoln Shiodiro Ishikawa

Licia Solange Martins Tavares
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Luciana Matos Santos Lima

Luis Carlos Alves de Oliveira

Luiz Fernando do Monte Pinto
Luiz Marcelo Siegert Schuch
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Marcelo dos Santos
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Marcelo Pestana Vieira

Marcelo Scofield de Lemos
Marcio Tannure Rotta de Almeida
Marco Antonio Dalamura Andrade
Marcos Aurélio T. de Oliveira
Marcos Barbosa de Oliveira
Marcos Fernando da Silva

Marcus Vinicius Abrado Porto Silva
Marcus Vinicius Cotrim Arabe
Maria Angela Dumont Sargaco
Maria Cristina de Oliveira Wendling
Maria Cristina Rubim Camargo
Maria Fernanda Carneiro Novaes

Maria Inez Pereira Bittar

Maria Lucia Indjaian Gomes da Cruz

Mariangela Terumi Nakane
Maximiliano Andres Orfali
Maxwell Ferreira

Milton de Paiva Guimardes Jdnior
Madnica Moretti Simionatto

Nadir Hilger de Oliveira

Nadir Radoll Cordeiro

Naldo Medeiros Dantas
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Nicio Augusto Lemos

Nicolau Frederico de Souza
Orlando Pavani Junior

Oscir Cosme Guedes Zancan
Osmar Caramori

Patricia Aparecida de S. Santana
Patricia Cordeiro Campos
Patricia Schmitt Peters

Paula A. Bonin Costa Violante
Paulo Afonso Ritter Gomes
Paulo Ferreira Ribeiro

Paulo Ricardo Heidrich

Paulo Sergio de Arruda Igndcio
Paulo Tsuyama Escote

Pierre Andrade Berthotet
Rafael Lopes Abreu Mendes de Toledo
Rafael Reckziegel de Lucena
Reginaldo Carlos Ribeiro
Reginaldo de Almeida Costa
Regis Augusto Blauth

Regis Maia Lucci

Ricardo Camellini de Castro
Rita de Cdssia Castilho Viana
Rita de Cdssia Soliguetti Duarte
Roberto Carlos de Souza
Roberto Martins Botelho
Roberval Tavares de Souza
Ronaldo Portella de Almeida
Ronaldo Ricardo Fernandes
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Roséngela Colella Ferro
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Vanderlei Menezes Conceicao
Vilien José Soares

Walter Antonio Conti

Walter da Silva Amorim Junior
Wendell Mauricio de Lima Queiroz
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A Banca Examinadora do PNQ é
capacitada por Instrutores

selecionados e qualificados pela
Fundagdo para o Prémio Nacional
da Qualidade
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