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PREFACIO

Esta 82 edicdo do Modelo de Exceléncia da Gestao® (MEG) -
Instrumento de Avaliacao da Maturidade da Gestdo — 125 pontos -
Primeiros Passos para a Excelénciaé fruto de um importante trabalho
coordenado pela Fundac¢ao Nacional da Qualidade em parceria com o
Nucleo Técnico da Rede de Qualidade, Produtividade e
Competitividade (Rede QPC), que resultou no desdobramento da 212
edicdo do Modelo de Exceléncia da Gestao em trés estagios de
maturidade, Primeiros Passos para a Exceléncia (125 pontos),
Compromisso com a Exceléncia (250 pontos) e Rumo a Exceléncia (500
pontos).

A 212 edicdo do MEG apresenta uma nova metodologia de diagnéstico,
com énfase no ciclo PDCL e objetivo de simplificar seu entendimento e
implementacao nas organiza¢cdes.O novo MEG mitiga a dificuldade para
o uso do modelo, tornando-o de mais facil absorcdo e entendimento,
sem afetar o rigor técnico com que os temas sao tratados.

De forma geral, a 212 edicdo do MEG traz inovacdes importantes, que
visam incorporar as mais recentes e emergentes questdes relacionadas a
gestdo no Brasil e no mundo, e, a0 mesmo tempo, representar uma
mudanca significativa na forma como ele é proposto. Os Critérios de
Exceléncia foram substituidos pelos oito Fundamentos da Gestao para
Exceléncia, que se desdobram diretamente em Temas, que, por sua vez,
se abrem em Processos, para os quais sao indicadas as ferramentas mais
adequadas de abordagem.No caso desta publicacdo, os Temas foram
considerados, mas nao estao explicitados na Tabela de Avaliacao.

A nova identidade visual do MEG - o Tangram (quebra-cabeca de sete
pecas de origem chinesa) permite interatividade, que estimula o
engajamento de todos e o sentimento de que cada um pode fazer a sua
parte — vendo-se representado no Modelo e podendo adapté-lo as
circunstancias especificas de sua organizacao. Ao utilizar o MEG como
referéncia, a organizacao deve adapta-lo (remonta-lo) na melhor
forma que defina seu modelo de gest&o.Para mais detalhes sobre os
Fundamentos, consulte o Guia de Referéncia da Gestédo para Exceléncia,
outra publicacdo lancada recentemente pela FNQ, complementar a este
material.



Nesta publicacdo, vocé encontra o passo a passo para analisar a
maturidade da gestao na sua organizacdo em relacdo ao MEG, as
tabelas baseadas no Sistema de Pontua¢ao do Modelo e os fatores
determinantes para alcancar a exceléncia nos Fundamentos e Temas.

Ha ainda uma breve explanacéo sobre as principais mudancas
realizadas entre a 12 e a 22 edi¢bes, além do Glossario de Termos e as
Referéncias Bibliogréficas utilizadas pelo Nucleo Técnico da FNQ, em
seus esforcos de reunir o melhor contetido nos mais diversos
subcampos da gestao.

A FNQ completou 26 anos em 2017 e segue incansavel em sua Missao
de contribuir para que as melhores praticas de gestao sejam
disseminadas no Brasil, em empresas de todos os portes e areas de
atuacéo, sejam elas do setor privado ou publico. Temos a certeza de
que o leitor encontrard nesta versao inovadora do MEG a ferramenta
ideal para acompanha-lo na jornada a patamares cada vez mais altos de
resultados.

Por meio da Rede QPC, que atua em parceria com a FNQ, os
Fundamentos da Gestdo para Exceléncia sdo desdobrados e
disseminados para as organizagdes, contribuindo com a nossa causa
comum de melhorar a qualidade da gestdo das organiza¢des brasileiras.

Boa leitura!

Marcos Bardagi
Gerente de Portfélio, Operagées e Conhecimento da FNQ
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SOBRE A
FUNDACAO NACIONAL DA QUALIDADE

Criada em 1991, por um grupo de representantes dos setores publico e
privado, a Fundacdo Nacional da Qualidade (FNQ) procura gerar valor as
organizacbes e outras partes interessadas, por meio do apoio a busca
permanente da exceléncia.

Para tanto, dissemina o Modelo de Exceléncia da Gestao® (MEG) como
instrumento essencial voltado ao desenvolvimento da competitividade,
sustentabilidade, ética e inovacao nas organizacoes, e promove anualmente o
mais importante reconhecimento a qualidade dos processos e do desempenho
da gestao no Pais.

No papel de agente do desenvolvimento socioeconémico, a FNQ atua por
meio de uma abrangente rede de parceiros, dinamica e aberta, engajada no
estudo,desenvolvimento, compartilhamento e disseminacdo do conhecimento
sobre a exceléncia da gestdo.

Nesse sentido, ela organiza e apoia grupos de estudos, nucleos de
conhecimento, capacitacées, féruns de debates, seminarios, congressos,
publicacbes técnicas e tematicas, além de manter o Portal da FNQ
(www.fng.org.br), que disponibiliza recursos para o aprendizado, tais como:
cursos virtuais, publicacées eletronicas, videoteca, Comunidade de Boas
Praticas, artigos e entrevistas, entre outros produtos e servicos.

Como estratégia de atuacao, a FNQ permanece atenta as transformacdes no
mundo e no ambiente de negdcios, com o intuito de incorpora-las a seus
conceitos, servicos e praticas, e para que a sua base de conhecimento
corresponda a ampliacdo de seus objetivos e realizacdes na busca da melhoria
da produtividade das organizacdes e da competitividade do Pais.

A proposta de atualizacdo permanente da Fundacao resulta, entre outras
iniciativas, na revisao periddica dos Fundamentos da Exceléncia e de seu
Instrumento de Avaliacao, tal como se apresentam neste documento.
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SOBRE A
Rede de Qualidade, Produtividade e
Competitividade - Rede QPC

A Rede de Qualidade, Produtividade e Competitividade (Rede QPC), formada
pelosProgramas Estaduais, tem como funcdo atuar de forma alinhada para
disseminar os Fundamentos da Gestdo para Exceléncia da FNQ para
organizacgOes publicas e privadas, de diferentes portes e segmentos.

A parceria estabelecida entre a Fundacdao Nacional da Qualidade (FNQ) e a
Rede QPC visa a disseminacdao do Modelo de Exceléncia da Gestdao® (MEG),
bem como integrar iniciativas de entidades nacionais e regionais, com a
finalidade de promover a exceléncia da gestao.

Com esse objetivo, sdo realizados acoes e projetos pela FNQ e Programas
parceiros, tais como: capacitacbes para as organizacdes, compartilhamento
das melhores praticas de gestédo, o processo de avaliacdo e reconhecimento e
os programas de melhoria. Para auxiliar as organiza¢ées no caminho da gestao
para exceléncia, foram criados instrumentos de avaliacao diferenciados, de
acordo com o nivel de maturidade da gestdo das organizacées: Primeiros
Passos para a Exceléncia (125 pontos), Compromisso com a Exceléncia (250
pontos), Rumo a Exceléncia (500 pontos) e Exceléncia (1.000 pontos). Os trés
primeiros niveis dos instrumentos sao disseminados também pelos Programas
Estaduais da Rede QPGC; ja o ultimo, é disseminado pela Fundacdo Nacional da
Qualidade.

Os prémios da Rede QPC possibilitam as organizacdes candidatas uma andlise
aprofundada de sua gestdo, efetuada por avaliadores voluntarios treinados
pelos respectivos Programas e guiados por um criterioso Cédigo de Etica,
obtendo-se, ao final do processo, um amplo Diagnéstico de Maturidade da
Gestdo.Essa parceria possibilita a FNQ cumprir sua missdo de disseminacao dos
Fundamentos da Gestdo para Exceléncia, para que as organizagdes se tornem
sustentaveis, cooperativas e gerem valor para todas as partes interessadas.
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MODELO DE EXCELENCIA DA GESTAO® (MEG)
Uma Visao Sistémica da Gestao Organizacional

O Modelo de Exceléncia da Gestao® (MEG)reflete a experiéncia, o
conhecimento e o trabalho de pesquisa de diversas organizagées, publicas e
privadas, universidades e especialistas do Brasil e do exterior, estando
baseado em oito Fundamentos da Gestao para Exceléncia, quese desdobram em
temas e seus respectivos processos, que, por sua vez, produzem osresultados.

No MEG, os Fundamentos da Gestao para Exceléncia (ver pag 16) sao
expressos em caracteristicas tangiveis e mensuraveis quantitativa ou
qualitativamente. SeuSistema de Pontuacaopossibilita a avaliacao do grau de
maturidade da gestao, dos processos e resultados.

Com o objetivo de facilitar o entendimento de conteudos relacionados ao
MEG, e reproduzir de forma ldgica a conducao de temas essenciais de uma
organizacdo, no capitulo que apresenta as Tabelas de Avaliacao (pdg. 50), os
processos solicitados estao agrupados por Temas que garantem a organiza¢ao
uma melhor compreensao de seu sistema gerencial, além de proporcionar
uma visao sistémica da gestdao, do mercado e do cenario local ou global onde
ela atua e se relaciona. No caso desta publicacdo, os Temas foram
considerados, mas nao estao explicitados na Tabela de Avaliacao.

Para a FNQ, a exceléncia em uma organizacao esta
relacionada a sua capacidade de perseguir seus
propositos, em completa harmonia com os complexos
ecossistemas com os quais interage e dos quais depende,
sendo um alvo mével. Se em algum instante crermos té-la
alcancado, este é 0 momento em que a teremos perdido.
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Analisar e responder adequadamente a avaliacdo, seguindo a
légica do PDCL'— do inglés: Plan(planejar), Do (realizar), Check
(verificar), Learn (aprender) —, auxiliam a organizacdo a alinhar
seus recursos; identificar pontos fortes e oportunidades para
melhoria; aprimorar a comunicacdao, a produtividade e a
efetividade de suas agdes; e alcancar os objetivos estratégicos.

Como resultado, a organizacdo avanca em direcao a exceléncia
da gestdo e gera valor aos clientes e acionistas, a sociedade e
outras partes interessadas, o que contribui para a sua
sustentabilidade e perenidade. Conforme descrito na publicacao
Guia de Referéncia da Gestao para Exceléncia, o MEG deve ser
considerado como um modelo de referéncia em gestao

organizacional? cuja principal caracteristica é ser um Modelo
Integrador.

1Ac{aptagéo realizada pela FNQ, desde 2003, do ciclo PDCA (do inglés: PLAN - DO - CHECK - ACT / Plan- Do-Check-Adjust), que € um método interativo de gestao
de quatro passos, utilizado para o controle ea melhoria continua de processos e produtos. E também conhecido como o circulo/ciclo/roda de Deming ou ciclo
de Shewhart.

2Modelos de referancia a gestao: modelos padronizados e genéricos, que desempenham um papel de referéncia para os tomadores de decisao a respeito de
praticas a serem empregadas nas operagdes e processos organizacionais. (PAGLIUSO, CARDOSO e SPIEGEL. GestdoOrganizacional: o desafio na construg¢do do
modelo de gestdo. 2010)
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DIAGRAMA DO MEG

Na figura abaixo, temos a representacdo grifica do MEG, baseada no
Tangram— quebra-cabeca de sete pecas de origem chinesa, do século IX d.C.
Ao utilizar o MEG como seu modelo de referéncia, a organizacdo deve adapta-
lo (remonta-lo) na melhor forma que defina seu modelo de gestdo. A figura
simboliza um modelo derelacionamento entre a organizacao, considerada
como um sistema adaptavel gerador de produtos e informacbes, e seu
ambiente organizacional e tecnolégico, além do préprio ambiente externo.

APRENDIZADD DRGANIZACIONAL E INOVACAD

ADAPTABILIDADE

APRENDIZADO ORGANIZACIONAL E INOVACAO

PENSAMENTO
SISTEMICO

DESENVOLVIMENTQ SUSTENTAVEL LIDERANGA TRANSFURMAUURA

ORIENTAGAD
POR
PROCESSOS

APRENDIZADO ORGANIZACIONAL E INOVAGAD

COMPROMISSO COM AS
PARTES INTERESSADAS

APRENDIZADO ORGANIZACIONAL E INOVACAD

O descritivo da figura admite algumas interpretac¢des. Entre elas, a que melhor
representa o MEG é a seguinte:

Considerando o Desenvolvimento Sustentdvele o Compromisso com as Partes
Interessadas, a Lideranca Transformadora, a partir do Pensamento Sistémico,
define como as estratégias e planos devem ser implementados e
materializados, por meio da Orienta¢do por Processos e com Adaptabilidade,
resultando em Gerac¢do de Valor para a prdpria organizacdao e partes
interessadas. A partir disso, a organizacdo busca evoluir por meio do
Aprendizado Organizacional e Inova¢do, que permeiam o sistema
promovendo a exceléncia.

INSTRUMENTO DE AVALIAGAO DA MATURIDADE DA GESTAO - Todos os direitos reservados




O Modelo de Gestdao vem sendo discutido em mais de 100 paises, sendo que a
FNQ representa o Brasil nesse movimento, considerando os grandes temas
atuais que impactam positiva e negativamente as organizacbes e, por
consequéncia, a sociedade. O principal desafio da FNQ, ao longo de mais de
duas décadas de existéncia, renova-se regularmente para “adaptar” seu
Modeloa realidade brasileira, de forma que as organizacbes publicas e
privadas possam té-lo como referéncia na estruturacao de seus processos,
projetando suas acdes a fim de que elas préprias possam evoluir e contribuir
para o desenvolvimento do Pais.

Uma organizacao é considerada excelente quando atende
de forma equilibrada a todos os Fundamentos da Gestao
para Exceléncia, com um grau de maturidade elevado de
seu sistema de gestao.
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FUNDAMENTOS DA GESTAO PARA EXCELENCIA

Os Fundamentos da Gestao para Exceléncia sdo um conjunto de valores e
principios que revelam padrdes culturais internalizados nas organiza¢oes
Classe Mundial®* e reconhecidos internacionalmente, expressos por meio de
seus processos e conseqlientes resultados.

Cabe ressaltar que os Fundamentos nao sdo aspectos isolados da gestao, mas sim
inter-relacionados, o quecaracteriza o MEG como um modelo verdadeiramente
holistico. Nele, os Fundamentos sao apresentados em caracteristicas tangiveis,
mensuraveis quantitativa ou qualitativamente, por meio de processos e seus
respectivos resultados.

3Express«:io utilizada para caracterizar uma organiza¢ao considerada entre as melhores do mundo em gestdo organizacional.

INSTRUMENTO DE AVALIAGAO DA MATURIDADE DA GESTAO - Todos os direitos reservados




Os Fundamentos da Gestao para Exceléncia, assim como seus conceitos, estao
descritos a seguir:

FUNDAMENTO CONCEITO

PENSAMENTO Compreensao e tratamento das relacées de interdependéncia e seus efeitos entre os

SISTEMICO diversos
componentesqueformamaorganizagao,bemcomoentreesteseoambientecomoqualinterage
m

COMPROMISSO Estabelecimento de pactos com as partes interessadas e suas inter-relacées com as

COM AS PARTES estratégias e processos numa perspectiva de curto e longo prazos.

INTERESSADAS

APRENDIZADO Busca e alcance de novos patamares de competéncia para a organizacao e sua forca de
trabalho, pormeiodapercepcao,reflexao,avaliacioecompartilhamentodeconhecimentos,

ORGANIZACIONAL E promovendo um

INOVACAO

ambientefavoravelacriatividade,experimentacdoeimplementacaodenovas idéias
capazesdegerar ganhos sustentaveis para as partesinteressadas.

ADAPTABILIDADE

Flexibilidade e capacidade de mudanca em tempo habil frente a novas demandas das
partes interessadas e alteragdes no contexto.

Atuacao dos lideres de forma ética, inspiradora, exemplar e comprometida com a
exceléncia, compreendendo os cenarios e tendéncias provaveis do ambiente e dos

'II_'IRDAEI\T?F’:)CRAI\/\ADORA possiveis efeitos sobre a organizacao e suas partes interessadas, no curto e longo prazos;
mobilizando as pessoas em tornode valores, principios e objetivos da organizacao;
explorando as potencialidades das culturas presentes; preparando lideres e pessoas; e
interagindo com as partesinteressadas.
Compromisso da organizacdo em responder pelos impactos de suas decisdes e
SDLIng'IIE'EIEI/‘IC')AL\\//Ili,\LAENTO atividades, na sociedade e no meio ambiente, e de contribuir para a melhoria das

condi¢bes de vida, tanto atuais quanto para as geragdes futuras, por meio de um
comportamento ético e transparente.

ORIENTACAO POR
PROCESSOS

Reconhecimentodequeaorganizacdoéumconjuntodeprocessos,queprecisamserentendid
osde ponta a ponta e considerados na definicdo das estruturas: organizacional, de
trabalho e de gestdo.Osprocessos devem ser gerenciados visando a busca da eficiéncia e
da eficacia nas atividades, de forma a agregar valor para a organizacdo e as
partesinteressadas.

GERACAO DE VALOR

Alcance de resultados econémicos, sociais e ambientais, bem como de resultados dos
processos que os potencializam, em niveis de exceléncia e que atendam as necessidades
e expectativas das partes interessadas.
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PROCESSOS E RESULTADOS

Como descrito anteriormente, os Fundamentos da Gestao para Exceléncia
sao materializados no sistemade gestao de uma organiza¢ao, por meio de um
conjunto de processos de natureza gerencial, inter-relacionados e coerentes
com os valores eprincipios organizacionais.

Na estruturacdo dos processos devem ser consideradas as seguintes
caracteristicas:

e Padrées formalmente documentados ou nao (dependem da maturidade e
da relacio da cultura organizacional com a obtencdo de
resultados),aplicados de maneira sistematica, com a definicio de
responsaveis, métodos, periodicidade e respectivos controles para
orientar seu funcionamento e monitorar sua aplicacao.

e Abrangéncia para areas, partes interessadas, processos ou produtos,
devendo considerar também os riscos inerentes a cadaum.

e Avaliacdo adequada ao ciclo de aplicacdo, objetivando seu
aperfeicoamento e visando ao aumento da eficiéncia ou eficacia.
Inova¢des podem demonstrar sua maturidade, criando formas diferentes
de estruturacdo, execucdo ou controle nosmesmos.

e Producao de resultados relevantes para a organizacao, com tendéncias de
melhoria e em niveis de competitividade adequados as estratégias e ao
modelo de negodcio, atendendo aos compromissos com as partes
interessadas.

Cabe destacar que os processos incorporam mais de um
Fundamento, visto que eles se inter-relacionam numa
perspectiva holistica.
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DIAGRAMA DO CICLO DA GESTAO

A base conceitual do Modelo de Exceléncia da Gestdao® (MEG) incorpora o Ciclo
PDCL'— do inglés: Plan (planejar), Do (realizar), Check (verificar), Learn
(aprender) —, como sugerido no Diagrama do Ciclo da Gestao abaixo:

APRENDIZADO ORGANIZACIONAL

PROCESSOS ‘

>}» m EXECUTAR
CICLO PDCL oernicionos SN T l l l

PROCESSOS E PADROES

APRENDER «—

ANALISAR DE
APRENDER — FORMA INTEGRADA
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Diagrama do Ciclo da Gestao considera, em seu movimento, que a
definicdo dos processos e de seus padroes esta presente na
organizacdo de forma sistematica. Os processos, com abrangéncia
adequada ao perfil da organizacdo, sdao sistematicamente
implementados e executados a partir de um planejamento, e
verificados quanto ao cumprimento dos padrdes planejados,
promovendo decisoes que podem abranger: acoes corretivas ou
preventivas, visando a sua melhoria, ou ainda simplesmente
nenhuma decisao, pois o processo esta sendo realizado de forma
satisfatéoria. A esse primeiro ciclo, convencionalmente,
denominamos de Ciclo de Controle.

Ja o segundo ciclo, denominado Ciclo de Aprendizado, considera
que, quando um processo necessita de alteracbes nos seus
padroes, identificadas no Ciclo de Controle, sua avaliacao deve ser
realizada de forma integrada com os demais processos da
organizacao, sendo que as decisdoes considerardao melhorias e
inovagdes nos padroes.

Dessa forma, promove-se o aprendizado e a integracao do sistema
gerencial. Ressalta-se ainda que, apesar dessa diferenciacao, nos
dois momentos é possivel identificar o ciclo PDCL (ver quadro
abaixo), sendo que a principal diferenca esta na abrangéncia em
que é realizada a analise.

=y
R

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

A etapa de Verificacao (C) envolve
atividades ou processos de medicao ou
avaliacao de resultados e sistemas —
incluindo produtos, indicadores de
desempenho, objetivos, metas, planos,
projetos, processos, ativos tangiveis ou
intangiveis e outrosrecursos dos
ambientes interno e externo — conforme
requisitos explicitos ou implicitos das
diferentes partes interessadas, bem como

referenciais comparativos.

N

R
A etapa de Execucao (D) envolve
realizacao de atividades ou processos
para geracao de valor, seja nos negdcios

X

A etapa de Aprendizado (L) envolve
atividades ou processos de melhorias
corretivas ou preventivas, para solucao, de




com clientes e mercados, nos

problemas reais ou potenciais, incluindo
relacionamentos com fornecedores, no aperfeicoamento continuo (kaizen) ou
retorno econémico-financeiro aos jsdes de nao interferéncia (p
controladores, na qualidade de vida nutencao de condicbes
profissionale pessoal da forca de ente estdveis ou em niveis
trabalho, ou também na aceitaveis de desempenho).
responsabilidade socioambiental com a

sociedade.

E importante ressaltar que o Ciclo PDCL, além de naturalmente
apropriado para a organizacao em ambito global, pode ser
igualmente aplicado para a realizacdo de processos operacionais,
conforme ilustrado no Diagrama do Ciclo da Gestao(por exemplo:
producéo e fornecimento de bens e servicos, aplicacoes financeiras e
investimentos em novos negoécios, selecao e qualificacao de
colaboradores, implantacao de projetos socioambientais), bem como
para a gestao de qualquer conjunto de processos (por exemplo:
auditorias, benchmarking, tratamento de reclamacgbes, recall e
formulacado de estratégias).
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Como utilizar este Instrumento

Caminho para a Exceléncia
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COMO UTILIZAR ESTE INSTRUMENTO
NA AVALIACAO DA MATURIDADE DA GESTAO

A organizacao que utiliza o MEG na construcao ou aprimoramento de sua
gestao e, consequentemente, de seu sistema de melhoria continua, obtém
uma avaliacao que permite identificar os Pontos Fortese asOportunidades
para Melhoriadesse sistema,propiciandoa elaboracao de planos de acao mais
assertivos. Para tanto, antes de utilizar este Instrumento, considere as
seguintes informacgodes:

Os 8 Fundamentos da Gestao para Exceléncia sao desdobrados em 44
questodes relativas a 30 processos e 7 Grupos de Resultados que formam a
base para o Instrumento de Avaliacao.

Cada um dos Fundamentos apresenta solicitacdes especificas que
permitem um rico exercicio de reflexao sobre agestao.

Assim, ao analisar as afirmativas contidas no capitulo Tabelas de Avaliacao
(pag 50), aplica-se um quadro de avaliagdo que ajudara na identificacdao das
lacunas existentes em relacdo ao Modelo, bem como dos aspectos que
potencializam os processos e respectivos resultados.

Vale destacar que a definicao do Perfil da Organizacdao, como atividade
inicial deste Instrumento, permite alinhar a visao sobre a organizacao para
todas as pessoas.

A pontuacdo maxima é de 125 pontos distribuidos de forma a totalizar
75pontos para os Fundamentos de 1 a 7, e 50pontos para o
FundamentoGeracdo de Valor.

E necessario preencher as Tabelas de Avaliacao, refletindo sobre o grau de
maturidade do sistema de gestao e seus resultados, mapeados por meio
dos 8 Fundamentos da Gestao para Exceléncia, considerando o cicloPDCL.

Esse exercicio também pode ser realizado com o apoio da
FNQ e dos Programas estaduais
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CAMINHO PARA A EXCELENCIA

Uma organizacdo em busca da exceléncia passa por etapas e diferentes niveis
de maturidade em seus processos. O caminho apresenta marcos relevantes
que definem os estagios de maturidade para o sistema de gestdo da
organizacdo. A figura abaixo mostra esse caminho, representado na curva de
evolucdo de maturidade e seus respectivos estagios. Para auxiliar na
identificacao do estagio de maturidade atual da gestao de uma organizacéo, a
FNQ disponibiliza em seu portal a Autoavaliacdo da Gestdao, com questdes de
multipla escolha que, ao serem preenchidas, indicardo tal estagio.

~ CLASSE
NIVEL DE MATURIDADE MUNDIAL

o

1  Excelente: organizagdes com umsistema
de gestéo bastante evoluido, demonstrando
exceléncia no desempenho, competitividade
e pleno atendimento as necessidades das
partes interessadas.

1 Excelente

2 Consolidado

2 Consolidado: organizagdes num estagio
robustode evolucédo da gestdo, demonstrando
resultados, competitividade e atendimento as
expectativas das partesinteressadas.

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

3 Em
Desenvolvimento

4 Inicial

v

4 Inicial: organizacdes em estagios iniciais de
evolucéo do seu sistema de gestdo e
comecando a medir e perceber melhorias nos
seus resultados.

ESFORGO
Figura: Evolugdo e estdgios de maturidade da gestdo
A exceléncia é um
horizonte, uma busca O Instrumento de Avaliacdo -125 pontos -Primeiros Passos
/4

para a Exceléncia esta alicercado na publicacdo Modelo de
Exceléncia da Gestao® (MEG) - Guia de Referéncia da Gestao
permanecer no pontoem para Exceléncia, editado pela FNQe considera como nivel
que pensamos té- maximo de maturidade o denominado INICIAL.

continua. Nao ha como

laalcancado.
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PERFIL DA ORGANIZACAO

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

P1. DESCRICAO DA ORGANIZACAO

A. INSTITUICAO, PROPOSITOS E PORTE DA ORGANIZAGCAO

1. Denominagao simplificada da organizacao

2. Forma de atuacao

e Autarquia,orgaopublico,empresadecapitalaberto, empresa de capital
fechado, fundacao, instituto etc., ou unidade autonoma de algumdesses.

¢ Informar a estrutura societaria, de mantenedores ou de governo,
indicando forma de controle (conselhos de acionistas, sécios,
mantenedores, instituidores, instancias de governo, diretoria
corporativa ououtros).

e No caso de unidade autdonoma, informar a denominacao e a forma de
atuacdao daorganizacdao controladora, e a denominacao de eventuais
organizacdes em niveis intermediarios. Informar também, neste caso, o
relacionamento institucional com a controladora, indicando as
porcentagens de sua forca de trabalho e da receita bruta global em
relacao a controladora.

3. Data de instituicao daorganizacao

Informar pequeno histérico da origem da organizacdo, mencionando apenas
datas e fatos relevantes (fundacao,criacao, aquisicoes, fusdes, desmembramentos,
incorporacoes, separagoes, alteracdo de controle acionario, troca do principal

executivo etc.).
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4, Descricao do negdcio

Destacar a natureza atual das atividades da organizacdo ou atividade-fim
(missdao basica).Informar o setor deatuacdao:Exemplos: construcao civil,
montadora de automoveis, servicos de saude, servicos de software, turismo,
terceiro setor, concessiondria de servicos publicos, administracao publica,
ensino particular.

5. Informacgbes sobre o porte da organizacao

Usar informacdes pertinentes ao setor:Exemplos: faturamento, nimero de
clientes, nimero de transacdes comerciais, quantidade de instalacdes,
volumes produzidos.

6. Propdsito ou Legado

Apresentar os propdsitos organizacionais que extrapolam a elaboracao e
comercializagao de produtos.

B. MODELO DE NEGOCIO

1. Proposta de Valor

Apresentar, de forma resumida, a proposta de valor da organizacao
para seus clientes.

2. Principais produtos da organizacao

Sumarizar os principais produtosproduzidos e disponibilizados aos clientes,
relacionados diretamente a atividade-fim da organizacdo (compatibilizar com
os tipos de clientes informados no item D, alinea 3, descritos na seqiiéncia
deste documento).

3. Processos da Cadeia de Valor

Informar quais sao os processos e fornecer uma descricao sucinta da finalidade
de cada um.

NOTA A organizacdo necessita informar os processos de responsabilidade
prépria ou corporativa, como no caso de uma unidade autéonoma. Os
processos irao suportar a visao da implementacao dos Fundamentos na gestao
da organizacao.
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4, Principais equipamentos, instalacoes e tecnologias, utilizados pela
organizacao

5. Competéncias Essenciais

Apresentar as principais competéncias essenciais da organizacao.

C. QUADRO RESUMO DE PARTES INTERESSADAS, REDES DE
ATUAGAO E PARCEIROS

1. Descricdo sucinta, na forma de quadro, das principais partes interessadas
(tradicionais e nao tradicionais), contendo ascolunas:
¢ Denominacao da parte interessada, incluindo subdivisdes por tipo,
quandoaplicavel;
¢ Principais interlocutores ou representantes;

e Principais necessidades e expectativas.

2. Descricao sucinta, na forma de quadro, das principais redes em que a
organizacao atua ou que atuam dentro dela, contendo as colunas:
e Denominacao da rede;
e Principais interlocutors ou representantes, quando existirem;
e Principais propdsitos da rede;
e Forma de atuacdo da organizacao na rede.

3. Descricao sucinta, na forma de quadro, dos principais parceiros, contendo
as colunas:

e Denominacdo do parceiro;

e Principais objetivos comuns associados;

e Principais competéncias compartilhadas.

D. DETALHES SOBRE PARTES INTERESSADAS

Informar,caso integrem o quadro de partes interessadas e na denominacao

utilizada pela organizacao, as seguintes partes interessadas:

1. Sdcios, mantenedores ou instituidores
e Composicao da sociedade ou identificacado dos membros mantenedores

ou instituidores da organizacao.

INSTRUMENTO DE AVALIAGAO DA MATURIDADE DA GESTAO - Todos os direitos reservados



e Denominacdo da instancia controladora imediata, integrante da
administracao a qual a organizacdo se subordina (conselho de
administracao da sociedade anénima ou de sécios de empresa
limitada, diretoria corporativa da unidade auténoma, 6rgao do
governo acionista da empresa publica ou controlador do 6rgéo da
administracdo publica, conselho de mantenedores da organizacéao
sem fins lucrativos etc.).

2. Forca detrabalho
e Composicao da forca de trabalho, incluindo quantidade de pessoas

por regime juridico de vinculo (empregados, servidores,
voluntérios, cooperados, empregados de terceiros sob a
coordenacao direta da organiza¢dao, temporarios, auténomos,
comissionados, sécios ou outro regime).

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

3. Clientes
e Principais mercados-alvo nos ramos de atuac¢do da organizacao e,

caso haja, principais segmentos desses mercados nos quais se
encontram os clientes-alvo. Incluir eventuais delimitacdes
territoriais, estratégicas ou compulsdrias, dos mercados-alvo.

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

NOTA: No caso de unidades autonomas, deve-se incluir como um tipo
de cliente as outras unidades da mesma organizacdo controladora,
que também sejam beneficiarias significativas de seus produtos, para
qualquer finalidade.

o Citar as organizacbes que atuam entre a organizacao e seus
clientes (exemplos: distribuidores, revendedores ou
representantes), informando em (C3) aquelas consideradas
parceiras.
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4. Fornecedores
e Denominacao dos principais tipos de fornecedores que compdéem a

cadeia de suprimento imediata da organizacdo. Quando aplicavel, incluir
também a sociedade, os préprios clientes e as unidades do mesmo
controlador, sempre que se tratar de fornecedores de importantes
matérias-primas ou insumos continuos, para a organizacao realizar sua
Missao. Citar os principais produtos, matérias-primas e servicos por eles
fornecidos, e os valores ou percentuais aproximados de aquisicoes de
cada tipo. No caso de fornecedores do mesmo controlador, cujos valores
de aquisicdo sejam repassados indiretamente, informar o montante
aproximado referente a estes, nem que sejam computados por meio de
valores contabeis provenientes de rateios, taxas ou operagdes similares.
Informar eventuais tipos de fornecedores considerados parceiros em (C3).

e Eventuais particularidades e limitacdes no relacionamento com
fornecedores.

e Informar, quando existir e representar comparativamente ao total da
forca de trabalho mais de 5%, a quantidade de empregados de terceiros,
sem coordenacdo direta da organizacdo candidata, e as principais
atividades executadas por eles, quando essas atividades estiverem
associadas aos processos.

5. Sociedade
e Denominacdo dos principais 6rgaos reguladores do mercado ou setor em

que a organizacao atua.

e Principais comunidades com as quais a organizacao se relaciona.

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

e Descrever os passivos ambientais da organizacdo e sua situacdo, ou
declarar inexisténcia.

¢ Informar a quantidade de estagiarios e aprendizes na organizacao.

E. VALORES, PRINCIPIOS E DIRETRIZES ORGANIZACIONAIS

Informar, resumidamente, os principais valores, principios éticos, diretrizes,
declaracbes como Missao e Visdo, elementos da cultura ou quaisquer outras
informag¢des que permitam entender o arcabouco que fundamenta a atuacao
da organizacao.
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P2. CONCORRENCIA E AMBIENTE COMPETITIVO

A. AMBIENTECOMPETITIVO

1. Informar se ha algum tipo de concorréncia direta de produtos similares,
fornecidos por outras organizacdes, ou concorréncia indireta, por meio da
aquisicao ou producao de produtos ousolucoes equivalentes, por parte dos
clientes, em qualquer outra fonte alternativa que ndo seja a propria
organizacdo, para alcancar os mesmos beneficios. Citar as organizacdes
concorrentes e sua natureza (publica, privada, nacional ou internacional etc.).
Na impossibilidade de caracterizar a concorréncia direta ou indireta, informar
as possiveis consequéncias diretas da perda de eficiéncia, de toda ou departe
da organizacdo. Exemplos: elevacdao de precos ou desabastecimento em
mercados cativos; intensificacdo da demanda reprimida - filas; aumento de
denuncias, processos ou liminares; perda de atratividade para investimentos
publicos; perda da razao de existir ou de partes da Missao; terceirizacao de
atividades ineficientes; perda ou recusa de clientes; perda de valor da
organizacao; encerramento de atividades, intervencdo de 6rgaos reguladores
etc.

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

3. Citar os principais fatores que diferenciam a organizacao perante
concorrentes ou congéneres no setor.

4. Principais mudancas que estao ocorrendo no ambiente competitivo, que
possam afetar o mercado ou a natureza das atividades.

B. DESAFIOS ESTRATEGICOS

1. Principais desafios ou barreiras em relacdo a manutencao ou ao aumento da
competitividade. Exemplos: alteracdo da Missdo 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,
captacdode recursos para investimento e implementacao de estratégias
especificas.

2. Estabelecimento, ampliacdo ou reconfiguracao de parcerias ou aliancas
estratégicas.

3. Estagio da introducao de novas tecnologias importantes, incluindo as da
gestao.
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4. Apresentar as principais estratégias, respectivos indicadores de
desempenho, metas de curto, médio e longo prazos, e, quando pertinentes,
respectivos RPIs (Requisitos das Partes Interessadas) e RCs (Referenciais
Comparativos).

P3. ASPECTOS RELEVANTES

1. Requisitos legais e regulamentares no ambiente da organizacao, incluindo
os relativos a saideocupacional, a seguranca e a protecdo ambiental, e os que
interferem ou restringem a gestdo econémico-financeira e dos processos da
organizacao.

2. Eventuais san¢des ou conflitos de qualquer natureza envolvendo obrigac¢des
de fazer ou ndo fazer, com decisédo pendente ou transitada em julgado
impostanos ultimos trés anos, referentes aos requisitos legais, regulamentares,
éticos, ambientais, contratuais ou outros, declarando a inexisténcia, se for o
caso. Omitir os conflitos trabalhistas com empregados, que nao sejam
coletivos, desde que nao estejam relacionados com a saude e a seguranca no
trabalho.

3. Outros aspectos peculiares da organizacao.

P4. HISTORICO DA BUSCA DA EXCELENCIA

1. Descrever a cronologia e os fatos mais relevantes da jornada da organiza¢ao
em busca da exceléncia, principalmente nos tltimos 10 anos ou menos.

P5. ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

1. Apresentar o organograma com os nomes dos responsaveis pelas areas,
processos ou fungdes e quantidade de pessoas, informando o local delotacao,
se existir mais de um endereco de instalacdo. Destacar quem faz parte da
direcéo. Se a organizacdo for uma unidade autonoma, o organograma deve
conter os principais vinculos com a organizacdo controladora e com as demais
unidades.

2. Incluir lista ou quadro com os nomes das principais equipes, temporarias ou
permanentes, formadas por pessoas de diferentes areas para apoiar, planejar
ou realizar a gestdo (comités, comissdes, grupos detrabalho, times etc.),
destacando, se houver, qualquer representante de parte interessada,
indicando o nome dos coordenadores.

36 INSTRUMENTO DE AVALIAGAO DA MATURIDADE DA GESTAO - Todos os direitos reservados



QUADRO DE FUNDAMENTOS,
TEMAS E PONTUACOES

Fundamentos Pontuacao Maxima

1. PENSAMENTO SISTEMICO 5
2. COMPROMISSO COM AS PARTES 22
INTERESSADAS
3. APREND!ZADO ORGANIZACIONAL E 5
INOVACAO
4. ADAPTABILIDADE 3
5. LIDERANCA TRANSFORMADORA 21
6. DESENVOLVIMENTO SUSTENTAVEL 10
7. ORIENTACAO POR PROCESSOS 9
TOTAL - PROCESSOS 75
8. GERAGAO DE VALOR
Resultados econémico-financeiros 11
Resultadosambientais 4
Resultadossociais 4
Resultados relativos aos clientes 11
Resultados relativos a forca de trabalho 8
Resultados relativos aos fornecedores 2
Resultados dos produtos e processos 10
TOTAL - RESULTADOS 50

TOTAL - GERAL 125

37



38

SISTEMA DE AVALIACAO

O Sistema de Avaliacaovisa determinar o nivel de maturidade da gestdo da
organizacdo para os Fundamentos em duas dimensbées: a Dimensao
Processosrelacionada a sete Fundamentos, e a Dimensao Geracdao de
Valorrelacionada a um Fundamento. A avaliacdo da Dimensdao Processos é
realizada levando em conta as quatro etapas do PDCL.

DIMENSAO PROCESSOS

Nessa dimensao sdao avaliados os fatores agrupados nas quatro etapas —
PLANEJAR, REALIZAR, VERIFICAR e APRENDER— para cada um dos
Fundamentos de 1 a 7. De forma resumida, explica-se:

PLANEJAR

Abordagem adotada pela
organizacaonaconcepgaodosprocessospropostoseno  estabelecimento de
padrdes, considerando os requisitos necessarios e incluindo eventuais
particularidades, orientadaparao alcancedo propdsito pertinente.

REALIZAR
Execucaodosprocessos propostos, de forma continua, atendendo aos padroes
estabelecidos, demonstrando o alcance do propésito planejado.

VERIFICAR

Monitoracdao sobre os processos estabelecidos, na qual os padréessao
controlados, para avaliar o alcance do propésito planejado, sinalizandoo
progresso, o sucesso, os problemas e as oportunidades para melhoria.

APRENDER

Incorporacao da experiéncia adquirida na execucao e controle dos processos
propostos, por meio do aperfeicoamentona abordagem adotada pela
organizacdo, buscando ajustar, alterar ou reformula-los para o alcance do
propésito planejado.

No quadro da préoxima pagina, sdao detalhados cada um dos Fatores de
Avaliacdo dos Processos.
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Fatores de Avaliacao dos Processos

PLANEJAR (P) VERIFICAR (C)

ADEQUACAO: concepcio dos processos, com o CONTROLE DOS PADROES: métodos de controle
estabelecimento de padrdes, objetivos e metas identificados nos processos, como forma de
para o alcance do propésito pertinente. monitorar a correta execucao dos padroes

planejados para o alcance do propésito pertinente.

REALIZAR (D) APRENDER (L)

CONTINUIDADE: ciclos temporais demonstrados APERFEICOAMENTO: incorporacao de melhorias
na constancia da execucao dos processos, por produzidas nos processos, por meio dos padroes,
meio dos padrdes, objetivos e metas, como forma objetivos e metas, resultante ou nao dos

de alcancar o propdsito pertinente. controles estabelecidos, para o alcance do
propésito planejado.

Além disso, devem ser considerados também os niveis de maturidade da
organizagdo em relacdo aos Processos, correlacionados com o ciclo
PDCL.
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Niveis de Maturidade dos Processos

ETAPA INICIAL

Existem padrdes estruturados,
mas com lacunas importantes
quanto ao alcance de sua
finalidade.

A execucgao ocorre, de forma
D geral, deacordo com os
padrdes estabelecidos.

Os controles estabelecidos
C monitoram os padrdes ainda
com lacunas importantes.

L O aperfeicoamento é pontual.
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DIMENSAO GERACAO DE VALOR

Nessa dimensdao sao avaliados os fatores RELEVANCIA, MELHORIA,
COMPETITIVIDADE e COMPROMISSO para oFundamento Geracao de Valor.

RELEVANCIA

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

MELHORIA

Esse fator refere-se a demonstracdo de melhoria continua, de forma
compativel com as estratégias, considerando pelo menos os ultimos dois ciclos
ouexercicios,paraosresultadosestratégicoseoperacionais esperados no Grupo
deResultados.

COMPETITIVIDADE

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

COMPROMISSO

Esse fator refere-se a demonstracao, pelo menos no ultimo ciclo ou exercicio,
de alcance ou superacao de niveis de desempenho ou de melhorias esperadas,
associados a requisitos de partes interessadas para os resultados estratégicos
e operacionais, no Grupo de Resultados, que expressem esses requisitos.
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DETERMINACAO DA PONTUACAO

O método para a determinacdao da pontuacdo apresenta uma diferenciacao
entre a pontuacao da Dimensdo Processos e a Dimensao Geragao de Valor.

DIMENSAO PROCESSOS

O método para pontuacdao da Dimensao Processosé constituido pelos
seguintes passos:

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

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

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

e A pontuacao final do Fundamentosera o percentual do nivel de
maturidade multiplicado pela pontuacao atribuida ao Fundamento no
QUADRO DE FUNDAMENTOS EPONTUACOES.

RESTRI(;AO
Caso seja indicado que a organizacdo NAO REALIZA a Etapa D

(REALIZAR) de um processo cuja Etapa P (PLANEJAR) estd em nivel
INICIAL, as demais etapas serdao consideradas também como
NAOREALIZA.
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EXEMPLO

Como forma de facilitar o entendimento da determinacao da pontuacao para a
Dimensao Processos, segue o exemplo:

FUNDAMENTO:
PENSAMENTO SISTEMICO
PONTUACAO ATRIBUIDA AO FUNDAMENTO:
5 PONTOS
Planejar Realizar Verificar Aprender
Abordagem Execucao dos Monitoragao sobre Incorporacéo da
adotada pela processos 0S processos experiéncia
organizacédo na propostos, de forma estabelecidos, na adquirida na
concepgao dos continua, qual os padrées sao | execucao e controle
processos propostos atendendo aos controlados, para dos processos
eno padroes avaliar o alcance do propostos, por meio
estabelecimento de estabelecidos, propdsito do aperfeicoamento
padrées, demonstrando o planejado, na abordagem
considerando os alcance do sinalizando o adotada pela
requisitos propdsito progresso, o organizacao,
PENSAAMENTO necessarios e planejado. sucesso, 0s buscando ajustar,
SISTEMICO incluindo eventuais problemas e as alterar ou reformula-
Pontuacao do particularidades, oportunidades para | los para o alcance do
Fundamento: 5 orientada para o melhoria. propésito planejado.
’ alcance do
propdsito
pertinente.
© © © ©
N N N N
© © © © © © © K
] S o (] o (] o (]
o £ o £ o £ o £
] ] ] uT
z z z z
1. Definicao dos
indicadores 0 100 0 100 0 100 0 100
estratégicos
2.Busca de
informacées 0 100 0 100 0 100 0 100
comparativas
. Acompanhament
3. Acompanhamento 0 100 0 100 0 100 0 100
das decis6es tomadas
NIVEL DE
MATURIDADE DE
66% 100% 100% 33%
CADA ETAPA DO PDCL
(%)
NIVEL DE
MATURIDADE DO 75%
FUNDAMENTO (%)
PONTUACAO DO 375
FUNDAMENTO !

43



(%)
]
o
[]
[a)
<
=
[a)
=

ESTRATEGICOS

DIMENSAO GERACAO DE VALOR

Para cada Grupo de Resultados, selecionar, em cada um dos fatores, a
indicacdo que melhor representa a posicdao da organizacao, considerando o
Quadro Indicativo dos Niveis de Maturidade abaixo, conforme descrito a
seqguir:
Escolher o Grupo de Resultados que se desejaavaliar.
Selecionar no Quadro Indicativo a melhor indicacao do nivel de maturidade,
conforme a sequéncia:

« Selecionar a coluna que melhor representa o nivel de maturidade do

conjunto de resultadosesperados (estratégicos eoperacionais).
« Selecionar a Linha que melhor representa o nivel de maturidade para o

conjunto de resultados estratégicos.

+ Aintersecao dos dois eixos (coluna/linha) representara o nivel de
maturidade dofator.

Selecionar na Tabela relativa a Geracao de Valor a célula que melhor descreve
o nivel de maturidade para cada um dos fatores do Grupo de Resultados que
se esta avaliando.

O nivel de maturidade do Grupo de Resultados serd a média aritmética
dos percentuais de cada um dos fatores de avaliacao.

A pontuacao final do Grupo de Resultados sera o percentual do nivel de
maturidade multiplicado pela pontuacao atribuida ao grupo no QUADRO
DE FUNDAMENTOS EPONTUAGOES.

ApontuacaofinaldoFundamentoseraosomatoério das pontuacoes dos
respectivos Grupos de Resultados

QUADRO INDICATIVO DOS NiVEIS DE MATURIDADE

INDICADORES ESTRATEGICOS E OPERACIONAIS

NENHUM PELO MENOS UM

NENHUM

NENHUM INICIAL

PELO
MENOS UM

= INICIAL
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EXEMPLO

Como forma de facilitar o entendimento da determinacao da pontuacao para a

dimensao Geracao de Valor, segue o exemplo:

FUNDAMENTO:
GERAGAO DE VALOR

GRUPO DE RESULTADOS:

GERAGAO DE RESULTADOS AMBIENTAIS

NOTA ATRIBUIDA AO GRUPO DE RESULTADOS:

4 PONTOS
Relevancia Melhoria Competitividade Compromisso
Existéncia de um Demonstracao de melhoria | Demonstracao, no ultimo | Demonstracao, no ultimo
conjunto de resultados continua, de forma ciclo ou exercicio, de ciclo ou exercicio, de
estratégicos e compativel com as niveis de desempenho alcance ou superacao de :
operacionais esperados, estratégias, considerando equivalentes ou niveis de desempenho ou 8
demonstrados por pelo menos os ultimos trés superiores a referenciais de melhoria esperadas, a w
indicadores ciclos ou exercicios, para os | comparativos pertinentes | associados a requisitos de E 8
correspondentes, resultados estratégicos e para os resultados partes interessadas para 2 =
suficientes para avaliar a operacionais no Grupo de estratégicos e os resultados estratégicos w 3
solicitacao do Grupo de Resultados. operacionais, no Grupo e operacionais no Grupo w ﬁ
Resultados. de Resultados, de Resultados, que o w
GERACAO DE comparaveis no setor ou expressem esses % 8
no mercado requisitos. a
VALOR a o1z
< . a) v
Pontuacdo:4 o o
g a
Q
a T
o U
M E
s | &
w o
£ - £ - E — £ — o &
> © > © > © =} © -
< g < g < 9 < o =
7} £ 7} £ 7] £ 7] £ =
=2 =2 =2 =
2. Geracao de
resultados 0 100 0 100 0 100 0 100 75 3
ambientais.
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Tabelas de Avaliacao
Pensamento Sistémico
Compromisso com as Partes Interessadas
Aprendizado Organizacional e Inovagao
Adaptabilidade
Lideranga Transformadora
Desenvolvimento Sustentavel
Orientacao por Processos

Geracao deValor

Faixas de Pontuacao Global
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60

62
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PENSAMENTO SISTEMICO

PLANEJAR

Abordagem adotada pela
organizacdo na concepg¢ao dos
processos propostos e no
estabelecimento de padrées,
considerando os requisitos
necessarios e incluindo eventuais
particularidades, orientada para o

PENSAMENTO SISTEMICO alcance do propésito pertinente.

NAO REALIZA

1. Definicdo dos indicadores estratégicos

2. Busca de informa¢6escomparativas

3. Acompanhamento das decisoestomadas

‘ NiVEL DE MATURIDADE DE CADA ETAPA DO PDCL (%)

‘ NIVEL DE MATURIDADE DO FUNDAMENTO (%)

PONTUACAO DO FUNDAMENTO
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CICLO PDCL / NIVEIS DE MATURIDADE

REALIZAR VERIFICAR APRENDER
Execucao dos processos Monitoracdo sobre os processos Incorporacgao da experiéncia
propostos, de forma estabelecidos, na qual os padroes adquirida na execucdo e controle
continua, atendendo aos sao controlados, para avaliar o dos processos propostos, por meio
padrées estabelecidos, alcance do propésito planejado, do aperfeicoamento na abordagem
demonstrando o alcance sinalizando o progresso, o sucesso, adotada pela organizacao,

L. . os problemas e as oportunidades buscando ajustar, alterar ou
do propésito planejado. para melhoria. reformula-los para o alcance do

propdsito planejado.

INICIAL
INICIAL
INICIAL

NAO REALIZA
NAO REALIZA
NAO REALIZA
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COMPROMISSO COM AS PARTES INTERESSADAS

PLANEJAR
Abordagem adotada pela
organizacdo na concepc¢ao dos
processos propostos e no
estabelecimento de padrées,
considerando os requisitos
necessarios e incluindo eventuais
particularidades, orientada para o

COMPROMISSO COM AS PARTES alcance do propoésito pertinente.
INTERESSADAS

NAO REALIZA

1. Identificacdo das necessidades e expectativas das partes
interessadas

2. Tratamento de solicitacoes e reclamacgées

3. Interacdo da direcdo com as partes interessadas

4.Definicao dos clientes-alvo

5. Divulgacao de produtos

6. Relacionamento com clientes

7. Avaliacdo da satisfacao

8. Selecao de fornecedores

9. Selecao da forca de trabalho

10. Promocao do desenvolvimento da forca de trabalho

11. Remuneracdo e reconhecimento da forca de trabalho

12. Tratamento dos perigos e riscos relacionados a satide e a
sequranca

13. Promocao da satisfacao da forca de trabalho

NiVEL DE MATURIDADE DE CADA ETAPA DO PDCL (%)

NIVEL DE MATURIDADE DO FUNDAMENTO (%)
PONTUACAO DO FUNDAMENTO
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CICLO PDCL / NiVEIS DE MATURIDADE

REALIZAR

Execucao dos processos
propostos, de forma
continua, atendendo aos
padrées estabelecidos,
demonstrando o alcance
do propésito planejado.

VERIFICAR

Monitoracdo sobre os processos

estabelecidos, na qual os

padrées sdao controlados, para
avaliar o alcance do propésito

planejado, sinalizando o
progresso, o sucesso, 0s

problemas e as oportunidades

para melhoria.

APRENDER

Incorporacéo da experiéncia
adquirida na execucdo e controle
dos processos propostos, por meio
do aperfeicoamento na abordagem
adotada pela organizacao,
buscando ajustar, alterar ou
reformula-los para o alcance do
propésito planejado.

INICIAL

NAO REALIZA

NAO REALIZA

INICIAL

NAO REALIZA
INICIAL
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APRENDIZADO ORGANIZACIONAL E INOVACAO

APRENDIZADO ORGANIZACIONAL E
INOVACAO

1. Diagndstico organizacional, identificando os pontos fortes e as
lacunas na gestdo

PLANEJAR
Abordagem adotada pela
organizacdo na concepc¢ao dos
processos propostos e no
estabelecimento de padrées,
considerando os requisitos
necessarios e incluindo eventuais
particularidades, orientada para o
alcance do propésito pertinente.

NAO REALIZA

2. Implementacdo das melhorias na gestao

3. Desenvolvimento dos conhecimentos mais importantes

NIVEL DE MATURIDADE DE CADA ETAPA DO PDCL (%)

NiVEL DE MATURIDADE DO FUNDAMENTO (%)

PONTUAGAO DO FUNDAMENTO
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CICLO PDCL / NiVEIS DE MATURIDADE

REALIZAR VERIFICAR APRENDER

Execucao dos processos Monitoracdo sobre os processos Incorporacao da experiéncia

propostos, de forma estabelecidos, na qual os adquirida na execucao e

continua, atendendo aos padroes sdo controlados, para controle dos processos

padrées estabelecidos, avaliar o alcance do propésito propostos, por meio do

demonstrando o alcance planejado, sinalizando o aperfeicoamento na

do propésito planejado. progresso, o sucesso, 0s abordagem adotada pela
problemas e as oportunidades organizacao, buscando ajustar,
para melhoria. alterar ou reformula-los para o

alcance do propésito planejado.

INICIAL
INICIAL
INICIAL

NAO REALIZA
NAO REALIZA
NAO REALIZA
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ADAPTABILIDADE

ADAPTABILIDADE

1. Revisdo dos processos em tempo adequado as mudancgas

PLANEJAR
Abordagem adotada pela
organizacdo na concepc¢ao dos
processos propostos e no
estabelecimento de padrées,
considerando os requisitos
necessarios e incluindo eventuais
particularidades, orientada para o
alcance do propésito pertinente.

NAO REALIZA

2. Revisdo dos produtos em tempo adequado as mudancgas

NIVEL DE MATURIDADE DE CADA ETAPA DO PDCL (%)

NiVEL DE MATURIDADE DO FUNDAMENTO (%)

PONTUAGAO DO FUNDAMENTO
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CICLO PDCL / NiVEIS DE MATURIDADE

REALIZAR VERIFICAR APRENDER

Execucao dos processos Monitoracdo sobre os processos Incorporacao da experiéncia

propostos, de forma estabelecidos, na qual os adquirida na execucao e

continua, atendendo aos padroes sdo controlados, para controle dos processos

padrées estabelecidos, avaliar o alcance do propésito propostos, por meio do

demonstrando o alcance planejado, sinalizando o aperfeicoamento na

do propésito planejado. progresso, o sucesso, 0s abordagem adotada pela
problemas e as oportunidades organizacao, buscando ajustar,
para melhoria. alterar ou reformula-los para o

alcance do propésito planejado.

INICIAL
INICIAL
INICIAL

NAO REALIZA
NAO REALIZA
NAO REALIZA
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LIDERANCA TRANSFORMADORA

PLANEJAR
Abordagem adotada pela
organizacdo na concepcao dos
processos propostos e no
estabelecimento de padrées,
considerando os requisitos
necessarios e incluindo eventuais
particularidades, orientada para o

LIDERAN QA TRANSFORMADORA alcance do propésito pertinente.

NAO REALIZA

1. Definicdo de valores, principios e diretrizes organizacionais

2. Definicdo de padrdes de conduta para assegurar relacionamento
ético com as partes interessadas

3. Comunicacdo de valores, principios e padrdes de conduta para
as partes interessadas pertinentes

4. Engajamento da forga de trabalho

5. Conformidade com os requisitos legais e regulamentares
6. Prestacdo de contas as partes interessadas aplicaveis

7. Andlise do ambienteexterno

8. Andlise do ambienteinterno

9. Definicdo das estratégias e metas

10. Monitoramento dos planos de a¢do e seus recursos

11. Andlise do desempenho estratégico e operacional

12. Desenvolvimento de lideresatuais

NIiVEL DE MATURIDADE DE CADA ETAPA DO PDCL (%)

NIiVEL DE MATURIDADE DO FUNDAMENTO (%)

PONTUAGAO DO FUNDAMENTO
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CICLO PDCL / NiVEIS DE MATURIDADE

REALIZAR VERIFICAR

Execucao dos processos Monitoracao sobre os processos
propostos, de forma estabelecidos, na qual os
continua, atendendo aos padrdes sdao controlados, para
padrées estabelecidos, avaliar o alcance do propésito
demonstrando o alcance planejado, sinalizando o

do propésito planejado. progresso, o sucesso, 0s

problemas e as oportunidades
para melhoria.

APRENDER

Incorporacao da experiéncia
adquirida na execucao e
controle dos processos
propostos, por meio do
aperfeicoamento na
abordagem adotada pela
organizacao, buscando ajustar,
alterar ou reformula-los para o
alcance do propésito planejado.

INICIAL
INICIAL

NAO REALIZA

NAO REALIZA

INICIAL

NAO REALIZA
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DESENVOLVIMENTO SUSTENTAVEL

DESENVOLVIMENTO SUSTENTAVEL

1. Definicao dosrequisitos de desempenho econémico-financeiro

PLANEJAR
Abordagem adotada pela
organizacdo na concepc¢ao dos
processos propostos e no
estabelecimento de padrées,
considerando os requisitos
necessdrios e incluindo eventuais
particularidades, orientada para o
alcance do propésito pertinente.

NAO REALIZA

2. Elaboracao do orcamento quanto a receitas, despesas e
investimentos

3. Acompanhamento econémico-financeiro (fluxo de caixa)

4. Monitoramento dos requisitos de desempenho ambiental

5. Monitoramento dos requisitos de desempenho social

6. Estimuloaovoluntariado

NiVEL DE MATURIDADE DE CADA ETAPA DO PDCL (%)

NIVEL DE MATURIDADE DO FUNDAMENTO (%)

PONTUAGAO DO FUNDAMENTO
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CICLO PDCL / NIVEIS DE MATURIDADE

REALIZAR VERIFICAR APRENDER

Execucao dos processos Monitoracdo sobre os processos Incorporacao da experiéncia

propostos, de forma estabelecidos, na qual os adquirida na execucao e

continua, atendendo aos padroes sdo controlados, para controle dos processos

padrdes estabelecidos, avaliar o alcance do propésito propostos, por meio do

demonstrando o alcance planejado, sinalizando o aperfeicoamento na

do propésito planejado. progresso, o sucesso, 0s abordagem adotada pela
problemas e as oportunidades organizacao, buscando ajustar,
para melhoria. alterar ou reformula-los para o

alcance do propésito planejado.

INICIAL
INICIAL
INICIAL

NAO REALIZA
NAO REALIZA
NAO REALIZA
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CICLO PDCL / NIVEIS DE MATURIDADE

REALIZAR VERIFICAR APRENDER

Execucao dos processos Monitoracdo sobre os processos Incorporacao da experiéncia

propostos, de forma estabelecidos, na qual os adquirida na execucao e

continua, atendendo aos padroes sdo controlados, para controle dos processos

padrdes estabelecidos, avaliar o alcance do propésito propostos, por meio do

demonstrando o alcance planejado, sinalizando o aperfeicoamento na

do propésito planejado. progresso, o sucesso, 0s abordagem adotada pela
problemas e as oportunidades organizacao, buscando ajustar,
para melhoria. alterar ou reformula-los para o

alcance do propésito planejado.

INICIAL
INICIAL
INICIAL

NAO REALIZA
NAO REALIZA
NAO REALIZA

63



GERACAO DE VALOR

RELEVANCIA
Existéncia de um conjunto
de resultados estratégicos e
operacionais esperados,
demonstrados por
indicadores
correspondentes, suficientes
para avaliar a solicitacao do
Grupo de Resultados.

GERACAO DE VALOR

1. Resultados econdmico-financeiros

2. Resultadosambientais

3. Resultadossociais

4. Resultados relativos aos clientes

5. Resultados relativos a forca de trabalho

6. Resultados relativos aos fornecedores

7.Resultados dos produtos e processos
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MELHORIA
Demonstra¢ao de melhoria
continua, de forma
compativel com as
estratégias, considerando
pelo menos os ultimos trés
ciclos ou exercicios, para os
resultados estratégicos e
operacionais no Grupo de
Resultados.

COMPETITIVIDADE
Demonstracao, no ultimo ciclo
ou exercicio, de niveis de
desempenho equivalentes ou
superiores a referenciais
comparativos pertinentes para
os resultados estratégicos e
operacionais, no Grupo de
Resultados, comparaveis no
setor ou no mercado

COMPROMISSO
Demonstracao, no ultimo
ciclo ou exercicio, de alcance
ou superacao de niveis de
desempenho ou de melhoria
esperadas, associados a
requisitos de partes
interessadas para os
resultados estratégicos e
operacionais no Grupo de
Resultados, que expressem
esses requisitos.

NENHUM
INICIAL

NENHUM
INICIAL

NENHUM
INICIAL

NIVEL DE MATURIDADE DO GRUPO DE RESULTADOS (%)

PONTUACAO DO GRUPO DE RESULTADOS

PONTUACAO DO FUNDAMENTO
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FINALIDADES PARA OS PROCESSOS

FUNDAMENTO/PROCESSO

PENSAMENTO SISTEMICO

FINALIDADE
FINALIDADE

1. Defini¢ao dos indicadores estratégicos

Tem a finalidade de monitorar se os objetivos estratégicos,
expressos por meio de metas pré-estabelecidas, estdo sendo
atingidos.

2. Busca de informagées comparativas

Tem por objetivo permitir a avaliacdo do grau de
competitividade de resultados alcangcados por meio das
comparacodes aplicaveis.

3. Acompanhamento das decisdes
tomadas

COMPROMISSO COM AS
PARTES INTERESSADAS

Visa a verificar se as decisées tomadas a partir da analise dos
indicadores estao sendo implementadas conforme combinado.

FINALIDADE

1. Identificacao das necessidades e
expectativas das partes interessadas

Visa a compreender os principais anseios das partes
interessadas para possibilitar seu atendimento e avaliacdo de
requisitos a eles associados.

2. Tratamento de solicitagdes e
reclamacoes

Almeja assegurar que todas as manifestacdes dessa natureza
sejam prontamente analisadas, respondidas e tratadas de forma
adequada.

3. Interagdo da dire¢do com as partes
interessadas

Tem a finalidade de manter o canal de comunicacao direta entre
a direcdo e partes interessadas aberto para atualizar e alinhar
informacgdes estratégicas e desenvolver relacdes de confianca.

4, Defini¢do dos clientes-alvo

Visa a orientar esforco de colocacdo de produtos em nichos pré-
estabelecidos compativeis com as estratégias.

5. Divulgacgéo de produtos

Tem por objetivo manter o mercado-alvo informado sobre o
portfélio de produtos e despertar seu interesse em adquiri-los.

6. Relacionamento com clientes

Visa a acompanhar as transag¢des, especialmente envolvendo
novos produtos e clientes, para assegurar que recebam o que foi
contratado e prometido.

7. Avaliacéo da satisfagao

Tem a finalidade de conhecer a evolucdo do grau de satisfacao
dos clientes em relacdo a organizacdo e seus produtos.

8. Selecéo de fornecedores

Tem por objetivo atrair e escolher os fornecedores ideais para a
organizacao adquirir bens e servicos que atendam aos padroes
de fornecimento.

9. Selecao da forca de trabalho

Visa a atrair e escolher os profissionais cujas competéncias sdo
as mais adequadas para preencher vagas e atender as condicdes
de contratacao.

10. Promocao do desenvolvimento da
forca de trabalho

Almeja manter a for¢a de trabalho competente para o alto
desempenho de suas funcoes.

11. Remuneracao e reconhecimento da
forca de trabalho

Tem por objetivo compensar a forca de trabalho de forma a
estimular a retencdo de profissionais compativeis com a cultura
da exceléncia.
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12. Tratamento dos perigos e riscos
relacionados a saude e a seguranca

Tem a finalidade de manter a integridade fisica e satide das
pessoas na realizacdo do trabalho.

13. Promocao da satisfacao da forca de
trabalho

APRENDIZADO

ORGANIZACIONAL
EINOVACAO

1. Diagnéstico organizacional,
identificando os pontos fortes e as lacunas
na gestao

Tem por objetivo manter o moral elevado e maximizar a
contribuicao da forca de trabalho em todos os niveis.

FINALIDADE

Visa a revelar os processos gerenciais inexistentes ou mais
fragilizados para as estratégias e para o alcance de novos niveis
de exceléncia.

2. Implementacédo das melhorias na gestao

Tem por objetivo realizar as agdes que aperfeicoem o sistema de
gestao segundo prioridades compativeis com lacunas
identificadas.

3. Desenvolvimento de conhecimentos
mais importantes

1. Revisdo dos processos em tempo
adequado as mudancas

Tem por finalidade assegurar que os conhecimentos mais
importantes para a realizacdo da missdo e implementacdo de
estratégias sejam captados, gerados e assimilados.

ADAPTABILIDADE FINALIDADE

Tem por finalidade compatibilizar prontamente os processos
com mudancas em estratégias da organizacdo e anseios de
partes interessadas.

2. Revisdo dos produtos em tempo
adequado as mudancas.

LIDERANCA

TRANSFORMADORA

1. Definicao de valores, principios e
diretrizes organizacionais

Tem por objetivo compatibilizar prontamente os produtos com
mudancas em estratégias da organizagao e anseios de partes
interessadas.

FINALIDADE

Visa a enfatizar culturas e direcionamentos valorizados pela
organizagao para poder realizar sua visao de futuro.

2. Definicao de padrdes de conduta para
assegurar relacionamento ético com
aspartes interessadas

Tem por objetivo formalizar e permitir o controle dos padrées
de conduta ética esperados da forca de trabalho em suas
relacdes com partes interessadas.

3. Comunicacdo de valores, principios e
padrdes de conduta para as partes
interessadas pertinentes

Tem a finalidade de internalizar culturas, direcionamentos e a
conduta ética esperada, bem como se posicionar perante as
partes interessadas sobre esses temas, demonstrando
comprometimento.

4. Engajamento da forca de trabalho

Visa engajar a forca de trabalho nas questdes relacionadas as
estratégias da organizacao.

5. Conformidade com os requisitos legais e
regulamentares

Visa a manter a legalidade da organizacéo.

6. Prestacao de contas as partes
interessadas aplicaveis

Tem por objetivo dar transparéncia aos resultados e
consequéncias da gestdo a quem aplicavel.

7. Anélise do ambiente externo

Tem a finalidade de compreender as forcas impulsoras e
restritivas, atuais e emergentes, mais importantes, do
macroambiente, setor e mercados de atuacgao.

8. Andlise do ambiente interno

Tem a finalidade de compreender as forcas impulsoras e
restritivas, atuais e emergentes, mais importantes, ao
funcionamento dos processos internos.
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9. Definicao das estratégias e metas

Tem o objetivo de escolher as melhores estratégias a serem
adotadas para realizar a visao de futuro, estabelecendo, ao
escolhé-las, resultados intermedidrios almejados ao longo do
tempo.

10. Monitoramento dos planos de acdo e
Seus recursos.

Visa a assegurar o progresso dos planos de acdo derivados das
estratégias e a respectiva alocacao de recursos para garantir
pleno éxito.

11. Andlise do desempenho estratégico e
operacional

Tem a finalidade de avaliar se as metas de indicadores
estratégicos e operacionais estdo sendo atingidas e encontrar as
principais causas raizes dos desvios em relacdo ao planejado.

12. Desenvolvimento de lideres atuais

DESENVOLVIMENTO

SUSTENTAVEL

1. Defini¢ao dos requisitos de desempenho
economico-financeiro

Visa a melhorar a capacidade de engajamento dos liderados no
alcance dos objetivos e realizacdo da visao de futuro da
organizagao.

FINALIDADE

Tem a finalidade de estabelecer indicadores de desempenho
que permitam mensurar precisamente o atendimento aos
requisitos.

2. Elaboracdo do orcamento quanto a
receitas, despesas e investimentos

Visa a harmonizar a programacao de despesas com a estimativa
de receitas e a necessidade de investimentos, permitindo o
controle e o alcance de resultados econémico-financeiros.

3. Acompanhamento econémico-
financeiro (fluxo de caixa)

Tem por objetivo controlar a evolucdo e o alcance de metas
econdmico-financeiras.

4, Monitoramento dos requisitos de
desempenho ambiental

Tem a finalidade de verificar se o tratamento das questoes
ambientais pela organizacéo é suficiente.

5. Monitoramento dos requisitos de
desempenho social

Tem por objetivo verificar se o tratamento das questdes sociais
pela organizacdo é suficiente.

6. Estimulo ao voluntariado

ORIENTACAO POR

PROCESSOS

1. Tratamento dos riscos quanto a
confidencialidade e disponibilidade da
informacao

Almeja desenvolver a responsabilidade social individual e a
cidadania.

FINALIDADE

Visa a reduzir as chances de uso indevido ou nao autorizado de
informacgdes confidenciais e de impossibilidade de acesso as
informagdes necessarias para realizar as operacdes e tomar
decisoes.

2. Definicao da cadeia de valor

Tem a finalidade de organizar os processos de criagao de valor
para clientes e partes interessadas e de definir responséaveis por
eles.

3. Andlise dos processos da cadeia de valor

Tem por objetivo encontrar formas de otimizar o desempenho
das operagdes que compdem os processos da cadeia de valor.

4. Gerenciamento do desempenho dos
processos da cadeia de valor, incluindo
padronizacdo e controle

Visa monitorar os indicadores de desempenho dos processos da
cadeia de valor e assegurar que atendam aos padrdes pré-
estabelecidos, promovendo sua melhoria continua.

5. Desenvolvimento de produtos

Tem por objetivo produzir bens e servicos que atendam as
necessidades e expectativas de clientes observando as de outras
partes interessadas.

GERACAO DE VALOR FINALIDADE

INSTRUMENTO DE AVALIAGCAO DA MATURIDADE DA GESTAO - Todos os direitos reservados




—_

. Resultados econdmico-financeiros

Visa a avaliar o desempenho nessa perspectiva.

2. Resultados ambientais Visa a avaliar o desempenho nessa perspectiva.
3. Resultados sociais Visa a avaliar o desempenho nessa perspectiva.
4. Resultados relativos aos clientes Visa a avaliar o desempenho nessa perspectiva.
5. Resultados relativos a forca de trabalho Visa a avaliar o desempenho nessa perspectiva.
6. Resultados relativos aos fornecedores Visa a avaliar o desempenho nessa perspectiva.
7. Resultados dos produtos e processos Visa a avaliar o desempenho nessa perspectiva.
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ORIENTACAO POR PROCESSOS

PLANEJAR

Abordagem adotada pela
organizacdo na concepc¢ao dos
processos propostos e no
estabelecimento de padrées,
considerando os requisitos
necessarios e incluindo eventuais
particularidades, orientada para o

ORI ENTAQAO POR PROCESSOS alcance do propésito pertinente.

INICIAL

NAO REALIZA

1. Tratamento dos riscos quanto aconfidencialidade e
disponibilidade da informacao

2. Definicao da cadeia de valor

3. Andlise dos processos da cadeia de valor

4. Gerenciamento do desempenho dos processos da
cadeia de valor, incluindo padronizacao e controle

5. Desenvolvimento de produtos

NIVEL DE MATURIDADE DE CADA ETAPA DO PDCL (%)

NIVEL DE MATURIDADE DO FUNDAMENTO (%)

PONTUAGAO DO FUNDAMENTO
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PRINCIPAIS NOVIDADES DA 22 EDICAO

Confira as
iniciativas de

melhoria continua

e de inovacao
presentes nesta

publicacao
ASPECTO FOCO DA
ALTERADO ALTERACAO

Publicacdo Criacdo de
publicacao
especifica sobre o
Modelo de
Exceléncia da
Gestao® (MEG)

Fundamentos | Quantidade e

da Gestao melhoria das

para descrigoes de

Exceléncia cada
Fundamento

Critérios Légica do

e ltens ge desdobramento

Avaliacao dos Fundamentos

Diagrama Criacdo de nova

do MEG Figura alinhada a
revisdo e
simplificacao do
MEG, assim
comosualdgica

Processos Simplificacao

A principal forca indutora de melhorias na 22 edicéo foi a busca da

simplificacao efetiva, assim como o reforco de temas relevantes para

hoje e para o futuro, como Sustentabilidade, Geracoes Futuras, entre

outros.

Também fez parte da revisao desta publicacao do Modelo de Exceléncia da

Gestéo® (MEG) o olhar mais atento a cultura da organizacao; a revisao

completa dos Fundamentos da Gestao para Exceléncia, nos processos e

sistema de avaliacdo. Além disso, houve um conjunto de mudancas

estruturais, as quais se destacam a seguir:

1a
EDICAO

Critérios Primeiros Passos para a Exceléncia -
Avaliacao e Diagnoéstico da Gestao
Organizacional

13 FUNDAMENTOS:

PENSAMENTO SISTEMICO; ATUAGAO EM
REDE; APRENDIZADO ORGANIZACIONAL;
INOVACAO; AGILIDADE; LIDERANGA
TRANSFORMADORA; OLHAR PARA O
FUTURO; CONHECIMENTO SOBRE CLIENTES
E MERCADOS; RESPONSABILIDADE SOCIAL;
VALORIZAGAO DAS PESSOAS E DA
CULTURA; DECISOES FUNDAMENTADAS;
ORIENTACAO POR PROCESSOS; GERACAO
DE VALOR

Os Fundamentos eram desdobrados em
processos, que posteriormente eram
agrupados por afinidade, dando origem aos
Itens de Avaliacdo e estes eram agrupados
em Critérios.

As solicitagoes para cada Item de Avaliagcao
estdo expressas em: Processos Gerenciais,
Complementos para Exceléncia, Evidéncias e
Orientacoes.

22 EDICAO

¢ MODELO DE EXCELENCIA DA GESTAO®(MEG)
- Guia de Referéncia da Gestao
paraExceléncia (212 edicdo)
¢ MODELO DE EXCELENCIA DA GESTAO®(MEG)
- Instrumento de Avaliacao da Maturidade
da Gestao - 125 pontos - Primeiros
Passos para a Exceléncia (22 edigao)

8 FUNDAMENTOS:

PENSAMENTO SISTEMICO; COMPROMISSO
COM AS PARTES INTERESSADAS;
APRENDIZADO

ORGANIZACIONAL E INOVACAO;
ADAPTABILIDADE; LIDERANCA
TRANSFORMADORA; DESENVOLVIMENTO
SUSTENTAVEL; ORIENTACAO POR PROCESSOS;
GERACAO DE VALOR

Os Fundamentos sdo desdobrados em
processos, eliminando-se dessa forma os
Critérios e Itens.

pee

As solicitagdes para cada Fundamento
estdo expressas em Processos. Nesse
sentido, foram eliminadas as expressées:
processos gerenciais e praticas de gestao.
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Sistema de
Avaliacao

RevisdoComp
leta

12 EDICAO

DIMENSAO PROCESSOS GERENCIAIS
Nessa dimensao, séo avaliados os fatores ENFOQUE, APLICAGAO,
APRENDIZADO e INTEGRAGAO para

cada Item dos Critériosde 1a 7.

ENFOQUE: Esse fator refere-se a abordagem adotada pela
organizagao na concepgao das praticas de gestao, visando a
atender aos processos gerenciais propostos pelas questoes
do Item, suas particularidades e eventuais

complementos para a exceléncia, de forma proativa, agil e
orientada por padrdes gerenciais.

APLICAGAO: Esse fator refere-se ao escopo de
abrangéncia das praticas de gestao, relativas aos
processos gerenciais requeridos no Item, ao controle
aplicado sobre os seus padrdesgerenciais e a
apresentacao de algumas evidéncias, quando requeridas.

APRENDIZADO: Esse fator refere-se ao aperfeicoamento
incorporado nas praticas de gestao, relativas aos
processos gerenciais requeridos no Item.

INTEGRAGAO: Esse fator refere-se ao inter- relacionamento com
outras praticas, a cooperagao entre as areas e a coeréncia com
valores, principios, estratégias e objetivos, na realizagao das
praticas de gestao, relativas aos processos gerenciais
requeridosno Item.

DIMENSAO RESULTADOS ORGANIZACIONAIS
Nessa dimensao, sdo avaliados os fatores RELEVANCIA,
MELHORIA, COMPETITIVIDADE e

COMPROMISSO para cada Item do Critério 8.

RELEVANCIA: Esse fator refere-se a existéncia de um
conjunto de resultados estratégicos e operacionais,
demonstrados por indicadores correspondentes,
suficientes para avaliar a solicitagao do Item.

MELHORIA: Esse fator refere-se a demonstragao de melhoria
continua ou estabilizagao em nivel aceitavel, isto é, nivel
suficientementecompetitivo ou cumprindo compromisso com
ito de parte int ou ambos, de forma
compativel com as estratégias, considerando pelo menos os

d

req
ultimos trés ciclos ou exercicios, para osresultados
estratégicos e operacionais esperados noltem.

COMPETITIVIDADE: Esse fator refere-se a demonstragao, no
ultimo ciclo ou exercicio, de niveis de desempenho
equivalentes ou superiores a referenciais comparativos
pertinentes para os resultados estratégicos e operacionais
esperados no Item, comparéveis no setor ou no mercado.

COMPROMISSO: Esse fator refere-se a demonstracao, no ultimo
ciclo ou exercicio, de alcance ou superagéao de niveis de
desempenho ou de melhorias esperadas, associados a
requisitos de partes interessadas para os resultados
estratégicos e operacionais esperados no Item, que expressem
esses requisitos.

22 EDICAO
DIMENSAO PROCESSOS
Nessa dimensao sao avaliados os fatores agrupados em
PLANEJAR, REALIZAR, VERIFICAR e APRENDER
para cada um dos Fundamentos de 1 a 7. De forma resumida tém-
se:

PLANEJAR (P): Abordagem adotada pela organizacao na
concepgdo dos processos propostos e no estabelecimento de
padroes, considerando os requisitos necessarios e incluindo
eventuais particularidades, orientada para o alcance do proposito
pertinente

REALIZAR (D): Execucao dos processos propostos, de forma
continua, atendendo aos padroes estabelecidos, demonstrando
o alcance do propésito planejado.

VERIFICAR (C): Monitoragao sobre os processos estabelecidos,
na qual os padrdes sao controlados, para avaliar o alcance do
propdsito planejado, sinalizando o progresso, o sucesso, os
problemas e as oportunidades de melhoria.

APRENDER (L): Incorporacao da experiéncia adquirida na
execucao e controle dos processos propostos, por meio do
aperfeicoamento na abordagem adotada pela organizagao,
buscando ajustar, alterar ou reformulé-los para o alcance do
propdsito planejado

DIMENSAO GERAGAO DE VALOR
Nessa dimens&o sao avaliados os fatores RELEVANCIA, MELHORIA,
COMPETITIVIDADE e COMPROMISSO

para o Fundamento Geragao de Valor.

RELEVANCIA: Esse fator refere-se a existéncia de um
conjunto de resultados estratégicos e operacionais
esperados, demonstrados por indicadores correspondentes,
suficientes para avaliar a solicitagdo do Grupo de Resultados

MELHORIA: Esse fator refere-se a demonstracao de melhoria
continua, de forma compativel com as estratégias,
considerando pelo menos os Ultimos trés ciclos ou exercicios,
para os resultados estratégicos e operacionais esperados no
Grupo de Resultados

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

COMPROMISSO: Esse fator refere-se & demonstragéo, pelo menos
no ultimo ciclo ou exercicio, de alcance ou superacao de niveis de
desempenho ou de melhorias esperadas, associados a requisitos
de partes interessadas para os resultados estratégicos e
operacionais, no Grupo de Resultados, que expressem esses
requisitos
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ASPECTO
ALTERADO

Determinacao
da Pontuagao

Glossario

Principais
Referéncias
Bibliograficas

FOCO DA
ALTERAGAO

Revisaoc
ompleta

Revisto

Revisto e
ampliado

12 EDICAO

Sistema baseado nas seguintes etapas:

(1) Escolha do Percentual Preliminar doFator
(2) Estabelecimento das FaixasRestritivas

(3) Determinacao do PercentualdoFator

(4) Calculo do Percentual Final de umltem
(5) Calculo da Pontuacdo de umltem

23 EDICAO

M

@

@3)

@

m

)

@)

@)

(5)

(6)

Sistema subdividido para a dimensao Processos e
Geracao de Valor, baseado nas seguintes etapas:

PROCESSOS:

Selecionar na tabela relativa a cada Fundamento
e respectivo processo a indicagdo da célula que
melhor descreve o nivel de sua maturidade para
cada uma das etapas do PDCL.

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

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

A pontuacao final do Fundamento sera o percentual
do nivel de maturidade multiplicado pela pontuagao
atribuida ao Fundamento no QUADRO DE
FUNDAMENTOS E PONTUAGOES.

GERACAO DE VALOR:

Escolher o Grupo de Resultados que se
desejaavaliar.

Selecionar no Quadro Indicativo a melhor
indicacao do nivel dematuridade.

Selecionar na Tabela relativa a Geragao de Valor
a célula que melhor descreve o nivel de
maturidade para cada um dos fatoresdo Grupo
de Resultados que se estaavaliando.

O nivel de maturidade do Grupo de Resultados
sera a média aritmética dos percentuais de cada
um dos fatores deavaliagdo.

A pontuacao final do Grupo de Resultados sera o
percentual do nivel de maturidade multiplicado
pela pontuacao atribuida ao grupo no QUADRO DE
FUNDAMENTOS EPONTUAGOES.

A pontuacao final do Fundamento sera o
somatorio das pontuacoes dos respectivos Grupos
deResultados.
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GLOSSARIO DE TERMOS

Os conceitos e definicoes, aqui apresentados, apenas
procuram refletir o significado de alguns termos
utilizados nesta publicacao, ou seja, nao ha pretensao de
normalizar a terminologia.

ACESSIBILIDADE

Propiciar a acessibilidade significa facilitar o acesso aos produtos, processos, informacoes
ou instalagdesdaorganizacdo a pessoascomnecessidades especiais que a sociedade ou a
prépria organizacdo, por razées humanitarias, reconhecem que tenham limita¢despara
deles se beneficiarem.

ACESSIBILIDADE DE PRODUTOS
Possibilitar que pessoas, internas e externas, com deficiéncias ounecessidades
diferenciadas, possam acessar os produtos daorganizacao, quando pertinente.

ACESSIBILIDADE DE PROCESSOS
Possibilitar que pessoas com deficiéncias ou necessidades diferenciadas possam exercer
atividades produtivas na organizacdo, quando pertinente.

ACESSIBILIDADE AS INFORMAGCOES
Possibilitar que pessoas, internas e externas, possam acessar as informag¢dées quando
necessario, respeitando os aspectos referentes a confidencialidade.

ACESSIBILIDADE AS INSTALACOES

Possibilitar que pessoas, internas e externas, com deficiéncias ounecessidades
diferenciadas, possam acessar as instalacbes da organizacdo quando necessario, quando
pertinente.

ATIVOS INTANGIVEIS

Bens e direitos ndo palpdveis, reconhecidos pelas partes interessadas como “patrimonio”
da organizacao e considerados relevantes para determinar o seu valor.Exemplos: marca,
patentes, sistemas e processos

CADEIA DE VALOR

Conjunto de atividades que uma organizacdo realiza para criar valor para as partes
interessadas. Inclui processos relativos as operagdes principais do negdcio e operacdes de
apoio.

CLIENTE

Organizacgéo, pessoa ou entidade que se beneficia de um produto, objeto da organizagao.
Exemplos: consumidor, usudrio, comprador, varejista, distribuidor ou representante
(quando utiliza oproduto da organizacao como insumo), beneficiario, sociedade (quando
recebe produtos da organizacédo) e outros.

CLIENTE-ALVO
Organizacdo, pessoa ou entidade que tem maior possibilidade de fazer negdcio com a
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organizagao e se beneficiar deum produto, objeto da organizacao, e que representa foco
de interessepara o fornecimento de produtos.Podeabranger cliente atual da organizagao,
da concorréncia, potencial e ex-cliente.

COMPETENCIAS
Conjunto de conhecimentos, habilidades, comportamentos e aptidées relacionadas as
pessoas.

COMPETENCIAS ESSENCIAIS

Conjunto de habilidades e tecnologias que permite a uma organizacdo oferecer um
determinado beneficio as partes interessadas (adaptado de CK. Prahalad). Uma
competéncia essencial é identificada quando gera valor percebido pelo cliente, provoca
diferenciacdo entre concorrentes e possui capacidade de expansao.

CONHECIMENTOS MAISIMPORTANTES

Sdo aqueles que se destacam e sao utilizados para que a organizacdo possa realizar sua
Missao. Podemincluir conhecimentos relativos aclientese mercados, produtos, processos,
tecnologias, pessoas, fornecedores, relacionamentos, articulaces e memoria
organizacional. A classificacdo dos conhecimentos é importante para definir os seus tipos e
propositos, e fundamental para identificar os que sdao os mais importantes. Os critérios de
classificacdo podem incluir pertinéncia, valor, confiabilidade, propésito, redundancia, grau
de incerteza ou outros parametros.

CONTROLADOR

Pessoa fisica ou juridica que detém o controle da organizacéo, seja em termos de cotas de
capital, como, por exemplo, os acionistas, os proprietarios ou sécios, seja em outros termos
juridicos, como, por exemplo, instituidores, mantenedores e patrocinadores.

CULTURA ORGANIZACIONAL

Conjunto de pressupostos criados, desenvolvidos ou descobertos, num processo de
aprendizagem coletiva,ou seja, uma teia de significados tecida pelas proprias pessoas
(adaptado de Clifford Geertz). Além disso, é o modo de percepcao da realidade, do fazer,do
espirito da organizacdo e dos modelos mentais das pessoas que a compdem. Ela é formada
por praticas,simbolos,habitos, rituais, comportamentos, valores éticos e morais, além de
principios, crencas, politicas internas e externas, sistemas, jargdes e clima organizacional. A
cultura organizacional envolveartefatos (padrées de comportamento), valores
compartilhados (crencas) e pressupostos (valores,verdades).

DESENVOLVIMENTO SUSTENTAVEL

Aquele que atende as necessidades do presente, sem comprometera possibilidade de as
geracbes futuras atenderem as suas préprias.A convergéncia entre os propositos
econdmicos, ambientais e sociais, que privilegiam a conservacao e a perenidade dos
mesmos, constitui a base do desenvolvimento sustentével.

DIRECAO
Grupo de dirigentes responsavel pelo desempenho da organizacéo.

DIRETRIZES
Orientagdes, guias, premissas definidas pelo Conselho de Administracdo ou instancia
controladora para orientar o negécio e as estratégias da organizacao.

EFICIENCIA
Relacdo entre os resultados alcancados e os recursos utilizados.

EFICACIA
Extensdo na qual as atividades planejadas sdo realizadas e os resultados planejados
alcancados.
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ENGAJAMENTO DAS PARTES INTERESSADAS

Atividade realizada para criar oportunidades de didlogo entre a organizacdo e uma ou
mais de suas partes interessadas visando fornecer uma base sélida para as decisdes da
organizac¢ao (NBR 26000:2010).

ESTRATEGIA
Caminho escolhido para concentrar esforcos, no sentido de alcangar os objetivos da
organizagao e realizar sua Visao.

FORCA DE TRABALHO
Profissionais que trabalham sob a coordenacdo direta da organizagdo.Exemplos:
empregados, temporarios, autdbnomos, voluntérios, terceiros e outros.

FORNECEDOR

Organizacéo, pessoa ou entidade que fornece um produto para a organizacdo.Exemplos:
produtor, distribuidor ou representante (quando forneceservico de comercializagao),
varejista, comerciante,prestador de servico, profissional liberal, sociedade (quando fornece
produtos da coletividade).

GERAGCOES FUTURAS
Geragbes que ainda ndo nasceram e cuja qualidade de vida dependerd das acbes
empreendidas no presente.

INDICADORES

Também denominados “indicadores de desempenho”, sdo informacdes quantitativas ou
fatos relevantes que expressam o desempenho de um produto ou processo, em termos
deeficiéncia, eficacia ou nivel de satisfacdo, e que, em geral, permitem acompanhar sua
evolugdo ao longo do tempo.Exemplos: indice de lucratividade, indice de satisfacdo de
clientes, taxa de gravidade de acidentes, manutencao de certificacdo independente,
prémio de reconhecimentocriterioso.

LEGADO
Algo transmitido ou adquirido, mas ndo como heranca. E algo deixado para um todo
(planeta, sociedade, comunidade, organizacdo, drea) e ndo somente para uma pessoa.

MERCADO

Ambiente onde ocorre a competicdo de agentes econdmicos por clientes, oportunidades
ou recursos de qualquer natureza.Exemplos: mercado de consumidores, mercado
financeiro, mercado acionario, mercado de capitais, mercado de trabalho, mercado de
fornecimento, mercado de crédito de carbono, mercado de oportunidades de atuacéo
social etc.

METAS
Niveis de desempenho pretendidos para determinado periodo de tempo.

MISSAo
Razéo de ser de uma organizacao. Compreende as necessidades sociais as quais ela atende
e o seu foco fundamental de atividades.

MODELO DE GESTAO

Representacao da realidade que descreve as relagdes entre diferentes elementosda gestao
(costumes, valores, processos, ferramentas e sistemas que orientama gestdo) de uma
organizacao e tem a capacidade de predizer o impacto nas modificagdes desses elementos
(Pagliuso, Cardoso e Spigel). De forma mais simples, maneira comoa organizacdo se
organiza, em termos de processos e atividades, para realizar o seu Modelo de Negécio.
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MODELO DE NEGOCIO

Concepcao estratégica daformade atuagao da organizagao. Pode compreender definicdes
como produtos a fabricar, local de instalacdo das suas unidades, selecdo de mercados-alvo
e clientes-alvo, escolha de parceiros, forma de relacionamento com fornecedorese
distribuidores e outros aspectos considerados relevantes para o sucesso do negécio.

ORGANIZACAO

Companbhia, corporacéo, firma, érgao, instituicdo ou empresa, ou uma unidade destas,
publica ou privada, sociedade an6nima, limitada ou com outra forma estatutaria, que tem
funcdes e estruturas administrativas proprias e auténomas, com ou sem finalidade de
lucro, de porte pequeno, médio ou grande.

PARTE INTERESSADA

Organizacdo, pessoa ou entidade que afeta ou é afetada pelas atividadesde uma
organiza¢do. A maioria das organizacdes apresenta as seguintes classes de partes
interessadas: clientes,  forca de trabalho, acionistas,mantenedores ou
proprietarios,fornecedores e sociedade. A quantidade e a denominagdo das partes
interessadas podem variar em razdo do perfil da organizacéo.

PADRAO

Regras de funcionamento dos processos. Essas regras podem ser encontradas na forma de
politicas, principios, normas internas, procedimentos, rotinas ou normas administrativas,
fluxogramas, comportamentos coletivos ou qualquer meio que permita orientar a
execucdo das praticas.

PROCESSO
Conjunto de atividadesinter-relacionadas ou interativas que
transformaminsumos(entradas) em produtos(saidas).

PRODUTIVIDADE
Resultado daquilo que é produtivo, ou seja, do que se produz, do que é rentével. E a
relacdo entre os meios, recursos utilizados e a producao final. Eoresultado da capacidade
de produzir, de gerar um produto, fruto do trabalho, associado a técnica e ao
capitalempregado.

PRODUTO

Resultado de atividades ou processos. Considerarque:otermo”produto”pode incluir
mercadorias, servicos, solucdes, ferramentas, materiais, equipamentos, informacdes etc.,
ou uma combinacdo desses elementos. Um produto pode ser tangivel (por exemplo,
mercadorias ou servicos) ou intangivel (porexemplo, conhecimento ou conceito), ou uma
combinacdo; e um produto pode ser intencional (por exemplo, para colocar no mercado
ou para consumo interno) ou ndo intencional (por exemplo, um subprodutoindesejavel).

QUALIDADE

Totalidade de caracteristicas deuma entidade (atividade, processo ou produto),
organizacdo, ou uma combinacdo destes, que |Ihesconferecapacidade de satisfazer as
necessidades explicitas e implicitas dos clientes e demais partes interessadas

REFERENCIAL COMPARATIVO PERTINENTE

Informacdo quantitativa, considerada como uma referéncia apropriada para permitir
avaliar o nivel de competitividade de um resultado alcancado, no mercado ou no setor de
atuacdo, considerando asestratégias da organizacdo.Nota: referenciais comparativos
pertinentes podem incluir resultados de concorrentes, de organizacdes consideradas
relevantes para comparacdo ou uma referéncia no tema comparado, de organizacdes
congéneres em mercados mais exigentes ou mais desenvolvidos,indices ou médias
relevantes, resultados de vice-lideres ou outros lideres e resultados considerados

INSTRUMENTO DE AVALIAGAO DA MATURIDADE DA GESTAO - Todos os direitos




referenciais de exceléncia no mundo, levantados no mercado, no setor de atuagao ou fora
dele, ou qualquer outra informagaoque permita avaliar se o nivel de um resultado é
competitivo, esta nalideranca ou é referencial de exceléncia.

REQUISITO
Necessidade ou expectativa que é declarada, geralmente implicita ou obrigatdria (NBR ISO
14001:2015). E um atributo especificado.

REQUISITO DE PARTE INTERESSADA

Traducdo mensurdvel de necessidadeou expectativa, implicita ou explicita, de parte
interessada. Também chamados de “requisitos de desempenho relativos as partes
interessadas”, podem ser expressos por meio de mecanismos que permitama sua avaliacao
precisa, como, por exemplo, metas compromissadas a serem atingidas ou superadas,
limites regulamentares ou normativos, alcance de determinados niveis de
competitividade, de lideranca ou de exceléncia, melhoria de niveis de resultados eoutros.

Nota: o nivel de desempenho associado a requisito de parte interessada é aquele
estabelecido para monitoraro atendimento ao requisito, incluindo a forma de metas que o
mensurem.O nivel de um requisito desse tipo pode ser estabelecido diretamente por parte
interessada, para expressarquantitativamente uma necessidade ou expectativa (por
exemplo, 1% de itens  defeituosos  admissiveis pelo cliente em
umloteentregue,10%deinvestimentos em novos produtos esperados pelo controlador).
Pode também ser estabelecido pela propria organizacdo, ao traduzir necessidades e
expectativas qualitativas das partes interessadas em requisitos (por exemplo, rapidez no
atendimento,aumentodarentabilidade, oportunidade de desenvolvimento
profissional),determinandoumnivelde atendimento a ser alcancado (por exemplo, tempo
maximo de espera em fila, um nivel minimo de rentabilidade, um nivel de investimento
minimoem capacitacdo, um nivel de reducédo de acidentes a ser perseguido, um nivel de
aumento de satisfacao aser buscado) e comunicado a parte interessada. Qualquer que seja
a forma de expressao do requisito, espera-se que a organizagao seja capaz de obter e
demonstrar a satisfacdo dos principais anseios das partes interessadas. Além disso, pode
haver casos em que uma parteinteressadaexpressenecessidades e expectativas em nome
de outra parte (por exemplo, uma agéncia reguladora
podeestabeleceroprontoatendimentodereclamacéesdosconsumidores; o  controlador
pode estabelecer umnivelminimodeacidentesaserperseguido; a regulamentacdo pode
estabelecer limites a serem observados nas relacbes com o trabalhador).Pode haver,
também, casos de limites tedricos estabelecidos em projetoou determinados por
instituicdes de normalizacéo.

SETOR DE ATUACAO

Ramo de atividade que caracteriza o ambiente operacional em que a organizac¢éo atua.
Exemplos: farmacéutico, metalirgico, saude, hoteleiro, financeiro, construcdo civil,
telefonia, elétrico, saneamento ambiental, transporte, comércio, atacadista, publicitario
etc.

VALORES E PRINCIPIOS ORGANIZACIONAIS

Aspectos fundamentais em torno dos quais se estrutura a organizacdo. Eles representam a
cultura e as convic¢des dominantes, as crencas bdsicas, aquiloem que a maioria das
pessoas da organizacdo acredita. Sao elementosmotivadoresque direcionam as agdes das
pessoas na organizacdo, contribuindo para a unidade e a coeréncia do trabalho. Sinalizam
oque se persegue em termos de padrdo de comportamento de toda a equipe na busca da
exceléncia.

VISAO
Estado que a organizacdo deseja atingir no futuro. A explicitacao da Visdo busca propiciar
um direcionamento para a organizacao.
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