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1. INTRODUCAO 

Os mais diferenciados conceitos, metaforas e teorias de varias disciplinas sao 

utilizados pelos te6ricos a fim de se buscar a compreensao das mudangas que vern 

ocorrendo na sociedade e, em especial, nas organizagoes. A mudanga organizacional, 

de fato, tornou-se tema de analise necessaria na medida em que qualquer organizagao 

deva fazer frente aos impactos de alteragoes tais como o aumento da diversidade dos 

mercados, as rapidas mudangas tecnol6gicas ou a expansao de tecnologias de 

produgao avangadas, a que estao constantemente expostas na atualidade. 

Sendo entao, assunto recorrente das mais variadas pesquisas do mundo 

organizacional, numerosas sao as transformagoes tecnol6gicas, sociais e de 

informagao que, combinadas, desafiam as concepgoes fundamentais das organizagoes 

e de seus administradores no momenta atual (MORGAN, 2000, p. 1 ). Ao deparar-se 

com este ambiente de mudangas, as organizagoes precisam engajar-se em urn 

comportamento explorat6rio e de testes nos seus modelos de gestao, denotando assim 

o esforgo desenvolvido na melhoria continua de processos, produtos e servigos, em 

busca da satisfagao do cliente e demais partes interessadas. 

Tendo este pano de fundo como perspectiva, este trabalho tern por proposta 

diagnosticar as praticas de gestao utilizadas atualmente na empresa Vininha, utilizando 

para modelo de gestao comparativo o MEG (Modelo de Excelencia em Gestao ). Para 

tanto, sera verificada sua pontuagao nos 8 ( oito) Criterios de acordo com o caderno 

Compromisso com a Excelencia (250 pontos) do PNQ (Premia Nacional da Qualidade). 

Verificada tal pontuagao, serao propostas oportunidades de melhoria para o criteria que 

apresentar a mais baixa pontuagao e/ou que nao atenda os requisitos propostos pelo 

modelo. 

1.1. FORMULAQAO DO PROBLEMA DE PESQUISA 

Com base no exposto acima se propoe o seguinte problema de pesquisa: 
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Quais os pontos fortes e as oportunidades de melhoria das praticas de gestao da 

empresa Vininha? 

1.2. OBJETIVOS DA PESQUISA 

1.2.1. Objetivo geral 

Utilizar o MEG (Modelo de Excelencia em Gestao) para analise das praticas de gestao 

da empresa Vininha. 

1.2.2. Objetivos especificos 

a. Analisar as praticas atuais de gestao da empresa Vininha. 

b. Comparar com as praticas propostas no MEG 

c. Propor Oportunidades de Melhoria de acordo com a comparac;ao Modelo Atual X 

MEG. 

1.3. JUSTIFICATIVA PRATICA E TEORICA 

0 Brasil, a partir do inicio da decada de noventa enfrenta o grande desafio de 

promover a abertura de sua economia a competitividade internacional. Acostumados a 

urn mercado protegido, os empresarios brasileiros, de urn modo geral, s6 comec;aram a 

preocupar-se com palavras como qualidade e produtividade a partir das novas 

orientac;oes governamentais relativas a industria e ao comercio exterior. A criac;ao deste 

conjunto de politicas colocou o empresariado nacional face a face com problemas de 

competitividade neste novo cenario e com a necessidade de reverter tal situac;ao, visto 

que a inserc;ao progressiva da economia brasileira no mercado global e irreversivel e 

vital para· a modernizac;ao do pais. 

Assim, impoe-se a utilizac;ao de processes e praticas administrativas 

competitivos que favorec;am o crescimento e a sobrevivencia na economia global. Oeste 

modo, "os principios da Gerencia da Qualidade Total sao introduzidos em massa no 
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Brasil, nao de forma progressiva, com vistas ao aprimoramento continuo, mas visando a 

reversao, no curto prazo, de urn quadro desfavoravel (PALMEIRA FILHO, 1995, p.276)". 

Tais princlpios evolulram ao Iongo desses quase vinte anos, transformando-se 

num Modelo de Gestao que hoje e tido como urn dos mais completos do mundo, e que 

se tornara benchmark internacional nos pr6ximos anos. Assim, do ponto de vista pratico 

entender como esta se dando a implementac;ao dos fundamentos e criterios sugeridos 

pelo MEG, reconhecendo as transformac;oes do processo de melhoria apoiado pela 

FNQ para a sociedade como urn todo e para as organizac;oes em especial, e primordial 

para o ciclo de aprendizagem proposto pelo mesmo. 

A nlvel te6rico, analisar o PNQ enquanto agente de mudanc;a organizacional e 

relevante na medida em que ainda e pouca a produc;ao academica abordando-o, seja 

pelo desconhecimento do assunto, seja por urn certo preconceito, visto ser urn modelo 

desenvolvido no Brasil. Todo este panorama justifica a necessidade de estudos que 

possam contribuir para urn melhor entendimento a respeito de tal fenomeno. 

1.4. ESTRUTURA DA MONOGRAFIA 

Esta monografia e composta por seis capltulos, distribuldos na seguinte ordem: 

lntroduc;ao, Fundamentac;ao Te6rica, Metodologia, Apresentac;ao dos dados, Analise do 

Caso e Conclusoes. 0 capitulo de Fundamentac;ao refere-se as bases te6ricas 

utilizadas para o entendimento do assunto a ser relatado. 0 capitulo de Metodologia 

explica a forma de realizac;ao da pesquisa e destaca as fontes primarias e secundarias 

utilizadas no caso. 0 capitulo de Apresentac;ao dos Dados apresenta o perfil da 

empresa e a descric;ao de suas praticas de gestao. Finalizando esta monografia, o 

capitulo de Conclusao demonstra as analises feitas referentes ao caso e apresenta 

propostas para empresa objeto de estudo e para futuras pesquisas. 
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2. FUNDAMENTACAO TEORICO-EMPiRICA 

Para elaborar o estudo pretendido ha a necessidade de fundamenta-lo de forma 

te6rica e empirica subsidiando os procedimentos metodol6gicos a serem seguidos e as 

analises subsequentes. Assim, este capitulo apresenta os principais temas que 

compoem a base te6rica. 

2.1. MODELOS DE GESTAO 

De acordo com Ferreira et al (2006), a palavra modelo, derivada do latim 

modulus, conduz a molde, forma e, embora utilizada em diferentes contextos e 

significados diferenciados, implica de algum modo a ideia de organizac;ao e 

ordenamento de partes que compoem urn conjunto. Assim, segundo os autores, pode

se definir modelo como aquilo que serve de exemplo ou norma em determinada 

situac;ao. 

A palavra e o conceito de modelo fazem parte das relac;oes humanas e sociais. 

Para Ferreira et al (2006) a existencia de urn modelo indica a predominancia da forma 

sobre os desejos, intenc;oes, motivos, func;oes e objetivos, os quais tendem a ficar 

subordinados a modelagem adotada. De acordo com os autores, o mesmo acontece 

em termos de gestao, em que nao se pode fugir da visao tradicional das func;oes 

administrativas (planejar, organizar, dirigir e controlar). Assim, gerir significaria organizar 

e modelar, por meio de instrumentos e tecnicas adequadas, os recursos financeiros, os 

recursos materiais e as pessoas que compoem a organizac;ao. 

Para Rocha Neto (2003) muitos modelos de gestao tern sido propostos por 

consultores de administrac;ao. Alguns mais competentes que outros enquanto bases 

explicativas do desempenho das organizac;oes. Entretanto, em nenhum caso, ha born 

desempenho duradouro sem etica e sem base em competencia ou conhecimento da 

missao ou do neg6cio. 0 mesmo se da para as organizac;oes cujos protagonistas nao 

tern tido visoes de Iongo prazo. 0 autor considera que o entendimento desses conceitos 

e essencial a formac;ao dos agentes de inovac;ao, bern como para aplicac;ao dos 

modelos de gestao das organizac;oes. 
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Cunha (2009) ao abordar a questao da decisao de escolha de urn determinado 

modelo dentre os diversos programas da qualidade existentes, destaca a complexidade 

deste processo e exemplifica: "se uma empresa nao realizou ainda nada em termos de 

programa da qualidade, tern as opc;oes de comec;ar com urn 5 S seguido da ISO 9000 

ou Qualidade Total. Pode comec;ar com a Qualidade Total e o 5 S simultaneamente. 

Pode comec;ar com o 5 S e a ISO 9000 simultaneamente. Pode fazer a ISO 9000 e 

depois a Qualidade Total ou o inverso". Se para as empresas a escolha entre as 

alternativas mais especlficas de modelos de qualidade demonstra tal dificuldade, para a 

escolha de urn modelo de gestao para a organizac;ao como todo a dificuldade s6 tende 

a crescer. 

Em especial, segundo o autor, quando a organizac;ao esta desestabilizada e 

demonstra uma serie de pontos fracos em muitos aspectos de suas praticas de gestao 

somente uma mudanc;a mais radical em toda a organizac;ao pode salva-la do fracasso 

total. Cunha (2009) comenta que quando se fala dessa reorganizac;ao radical esta se 

referindo a modelos de mudanc;a tais como a readministrac;ao, reengenharia, 

reconversao industrial, mudanc;a radical, ou qualquer outro conceito que signifique fazer 

uma grande mudanc;a em toda a organizac;ao. 

Para Cunha (2009) as mudanc;as pelas quais devem passar uma organizac;ao 

para gradualmente adotar urn modelo de Excelencia Empresarial tern nitidamente 

quatro fases: 

- Fase 1: visa a obtenc;ao da adesao e compromisso da direc;ao com o processo da 

qualidade e o macro-planejamento do projeto na empresa. 

- Fase II: visa a difusao desta adesao e compromisso por toda a organizac;ao, a criac;ao 

da estrutura gerencial do programa e o detalhamento dos pianos de implantac;ao. 

- Fase Ill: objetiva detalhar os projetos de ac;oes especlficas, capacitado o pessoal e 

desenvolvidas as ac;oes de melhorias. 

- Fase IV: consolida os projetos como ac;oes rotineiras, desenvolvidos novos projetos de 

melhorias, e a implantac;ao entra numa fase de consolidac;ao e manutenc;ao. 

E preciso que os modelos de gestao facilitem o alcance de niveis elevados de 

eficiencia, eficacia e efetividade, tres indicadores diferentes e complementares que 

podem ser utilizados na avaliac;ao de urn modelo de gestao. Para que se possa 
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alcangar eficiencia, eficacia e efetividade organizacional, e indispensavel a manutengao 

de coerencia e compatibilidade na modelagem das diversas variaveis organizacionais. 

As escolhas das variaveis devem atender a criterios de sua adequagao a tarefa/fungao 

da organizagao. Fica clara, assim, a necessidade de adequagao do modelo 

organizacional conforme a natureza da organizagao e sua relagao com o ambiente. 

Conforme Rocha Neto (data) essa proposta envolve mudangas nos modelos 

administrativos (e mentais) que tern sido normalmente praticados na maioria das 

organizagoes tradicionais - de uma gestao baseada na centralizagao, hierarquia, 

controle e na cultura do medo, para outra fundada na descentralizagao, na 

responsabilidade e na confianga. 

Como a fungao e preocupagao dominante das organizagoes nos dias de hoje -

tendo em vista a existencia de ambiente extremamente instavel, devido a abertura dos 

mercados, a concorrencia global e ao rapido avango das tecnologias e, 

consequentemente, da informagao, e posslvel observar que os modelos de gestao sao 

modelos cada vez mais integrativos. Eles abrangem as diversas dimensoes estudadas 

pelas escolas administrativas no esforgo de desenvolverem praticas de modelagem 

organizacional. Em decorrencia, as principais variaveis organizacionais revelam-se 

intimamente interdependentes, sendo multiplas as dimensoes que precisam ser 

consideradas no delineamento de urn modelo de gestao que se revela adequado a uma 

determinada organizagao (Ferreira et alii, 2006). 

Gada item que compoem as dimensoes apresentadas pode assumir 

caracterlsticas diversas, requerendo medidas distintas para que funcione a contento. 

lsso sem falar no ambiente externo, que tambem apresenta grande variabilidade em 

fatores como: epoca, local, mercado, publico-alva, tecnologias aplicaveis, 

comportamento dos clientes, concorrentes, fornecedores e parceiros, entre outros. E 
fundamental que as medidas adotadas e as caracterlsticas assumidas pelos modelos 

de gestao guardem o chamado alinhamento sistemico. Ou seja, e preciso que exista 

coerencia entre as agoes e decisoes tomadas, de modo que sejam compatrveis com a 

filosofia de gestao adotada e que nao se contradigam entre si. Urn arranjo 

organizacional que se revela excelente em urn determinado contexte pode ser 

desastroso quando aplicado em situagoes distintas. 
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De acordo com Ferreira et al (2006) as organizagoes sao entes singulares, 

porque cada uma e unica, idiossincratica e dinamica. Atravessam ciclos singulares em 

seus percursos, independente de as condigoes externas serem as mesmas para todas 

e em meio a turbulencias semelhantes que caracterizam a incerteza e inseguranga do 

mundo de hoje. Dessa forma, para os autores, qualquer modelo de gestao pode 

oferecer receitas prontas aos gestores e demais membros da organizagao. lsso decorre 

da singularidade organizacional que, por sua vez, se alicerga no processo de 

construgao e reconstrugao de valores. 0 entendimento desse processo implica o 

envolvimento em rupturas e transformagoes, ja que ruptura se opoe a nogao de 

continuidade. 

Urn modelo que atende a todas estas singularidades e problemas expostos ate o 

momenta e o Modelo de Excelencia em Gestao (MEG), proposto pela Fundagao 

Nacional da Qualidade (FNQ). Para uma melhor compreensao do MEG e relevante 

observar o hist6rico de seu desenvolvimento, que sera tratado no proximo item. 

2.2. OS PREMIOS DA QUALIDADE 

Em meados dos anos 80, diante da necessidade de se melhorar a qualidade dos 

produtos e de se aumentar a produtividade das empresas americanas, urn grupo de 

especialistas analisou uma serie de organizagoes bern sucedidas, em busca de 

caracteristicas comuns que as diferenciassem das demais. Naquela ocasiao, os valores 

identificados nas organizagoes de sucesso foram considerados como os fundamentos 

para a formagao de uma cultura de gestao voltada para resultados e deram origem aos 

criterios de avaliagao e a estrutura sistemica e orientada para resultados do premia para 

a qualidade norte-americana, o Malcolm Baldrige Nacional Quality Award, em 1987. 

(RODRIGUES e ANASTACIO, 2002). Surgem assim, de maneira mais expressiva, os 

premios nacionais para a qualidade. 

Para MARTINS (2007), os Premios da Qualidade sao instrumentos valiosos de 

avaliagao do sistema de gestao de empresas e instituigoes, aplicados em todo o 

mundo. Os mesmos possuem o objetivo de melhorar a pratica da qualidade e alcangar 

excelencia nos resultados. Apesar de seguirem fundamentos diferenciados, todos os 
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premios da qualidade sao compostos por modelos gerenciais, direcionados ao alcance 

da qualidade em produtos e servi<;os, com o intuito de direcionar esfor<;os para 

transformar as empresas em organiza<;oes de classe mundial. A autora faz urn retrato 

extensivo dos premios existentes na atualidade que e apresentado a seguir: 

2.2.1. Premio Deming 

0 Premio Deming foi instituido em 1951, no Japao, pela JUSE em homenagem 

ao Professor William Edwards Deming, pelos seus esfon;os ao disseminar conceitos 

que fundamentaram o movimento japones pela qualidade. Segundo Ishikawa (1993), o 

Premio Deming foi elaborado com base em urn livro escrito sobre uma serie de 

conferencias abordando o controle de qualidade, ministrada por Deming em 1950 nos 

Estados Unidos. 

0 Premio Deming e dividido em duas categorias: 

a) Premio Deming Fundamental, concedido a uma pessoa fisica que tenha contribuido, 

de forma marcante, para o desenvolvimento e dissemina<;ao da teoria da qualidade; 

b) Premio Deming por Aplica<;ao, atribuido com subcategorias para empresas, divisoes 

e fabricas, onde a aplica<;ao da Qualidade tenha sido conduzida de forma exemplar. 

2.2.2. Premio Canadense para a Excelencia 

0 Premio Canadense para a Excelencia e coordenado pelo National Quality 

Institute (NQI), organiza<;ao considerada como a principal autoridade do Canada no 

desenvolvimento e na sustenta<;ao dos conceitos de excelencia, por meio da 

dissemina<;ao da qualidade e dos metodos para se estabelecer ambientes de trabalho 

saudaveis. Desde seu inicio, o Premio Canadense para a Excelencia ja condecorou 

mais de 300 empresas. (NQI, 2006). Conforme o NQI (2006), para se realizar a 

premia<;ao, o CAE e dividido em categorias que avaliam qualidade, ambiente de 

trabalho saudavel, atendimento aos clientes e aspectos ligados a educa<;ao. 

2.2.3. Premio Malcolm Baldrige 
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0 Premia Nacional da Qualidade Malcolm Baldrige foi criado em 1987, pelo 

governo dos Estados Unidos por meio de uma lei do Congresso, para aumentar a 

competitividade das empresas americanas, estimular e recompensa-las ao fornecerem 

produtos e servic;os de alta qualidade. (BROWN, 1995). Atualmente, o programa do 

Premia Baldrige e administrado pelo National Institute of Standards and Technology

NIST (lnstituto Nacional de Padroes e Tecnologia), o qual conduz o desenvolvimento 

dos criterios eo processo de premiac;ao. (GEORGE, 1993). Brown (1995) afirma que os 

principais objetivos dos criterios do Premia Baldrige consistem em conscientizar as 

organizac;oes que qualidade e essencial para a competitividade, auxiliar as 

organizac;oes para que estas conhec;am e entendam as exigencias para se alcanc;ar 

excelencia nos resultados e compartilhar informac;oes sabre praticas e estrategias de 

qualidade de sucesso, demonstrando as vantagens em aplicar estas praticas. 

2.2.4. Premia de Excelencia da Fundac;ao Europeia de Gestao da Qualidade 

0 premia de excelencia da European Foundation for Quality Management 

(EFQM), tambem conhecido como EFQM Excellence Award, surgiu em 1992. (EFQM, 

2005). Ate o anode 2005, o mesmo era conhecido como premia europeu da qualidade. 

No entanto, neste ano seu nome foi estrategicamente modificado pelo fato das 

empresas relacionarem o premia europeu da qualidade a necessidade de garantir 

qualidade somente em seus produtos e servic;os, uma vez que as organizac;oes de 

excelencia devem tambem aplicar conceitos de qualidade em diversos outros fatores. A 

Fundac;ao Europeia de Gestao da Qualidade, atual responsavel pela organizac;ao deste 

premia, e formada por uma sociedade de mais de setecentas empresas europeias, 

empenhadas em disseminar a busca constante pela excelencia nas organizac;oes. 

0 premia de excelencia EFQM baseia-se no modelo de excelencia da Fundac;ao 

Europeia de Gestao da Qualidade. Este modelo tambem e aplicado em diversos 

premios nacionais ou regionais em toda a Europa. (EFQM, 2005). 
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2.2.5. Premio Frances de Qualidade e Desempenho 

0 Premio Frances de Qualidade e Desempenho (Prix Fran9ais de Ia Qualite et 

de Ia Performance - PFQP) foi criado em 1992 pelo Movimento Frances para a 

Qualidade (MFQ). 0 MFQ e formado pela Federa9ao das Associa9oes Regionais, 

entidade constituida por vinte e uma associa9oes regionais, cujo objetivo e promover a 

gestao da qualidade entre empresas publicas ou privadas, na busca pela satisfa9ao de 

clientes, colaboradores, acionistas e meio ambiente. Os criterios do PFQP seguem a 

mesma estrutura do modelo de excelencia da EFQM, incluindo os fundamentos e 

criterios adotados. (MFQ, 2006a). 

2.2.6. Premio Excelencia Empresarial do Reino Unido 

0 Premio Excelencia Empresarial do Reino Unido (UK Business Excellence 

Award) surgiu em 1994, para reconhecer organiza9oes excelentes, por meio da 

aplica9ao de urn modelo de sucesso ja utilizado em toda a Europa. (BQF, 2006). Assim 

como no premio frances, o Premio Excelencia Empresarial do Reino Unido tambem se 

baseia na estrutura de fundamentos e criterios da EFQM. De acordo com a British 

Quality Foundation (BQF, 2006), a aplica9ao dos criterios deste premio, fornece urn a 

estrutura rigorosa para avaliar a situa9ao atual e a potencialidade das organiza9oes. A 

funda9ao afirma ainda que os principais objetivos deste premio de excelencia consistem 

em auxiliar na melhoria dos resultados da organiza9ao, identificar metodos para 

alcan9ar os objetivos e reconhecer os profissionais com habilidades e desempenhos 

excepcionais na organiza9ao. 

2.2.7. Premio lbero-americano de Qualidade 

0 Premio lbero-americano de Qualidade e administrado pela Funda9ao lbero

Americana para a Gestao da Qualidade (FUNDIBEQ), uma institui9ao sem fins 

lucrativos constituida em 1998, para promover a gestao da Qualidade nas institui96es 

em diversos paises da lbero-America, Espanha e Portugal. Alem de atuar nestes 
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parses, a FUNDIBEQ tambem dissemina conceitos de qualidade em parses latino

americanos que nao possuem organizagoes nacionais direcionadas a gestao da 

qualidade. 0 Premio lbero-americano de Qualidade teve sua primeira edigao no ano 

2000 e desde entao ja premiou diversas organizagoes entre os pafses participantes. 

Seu objetivo e reconhecer a boa gestao das empresas participantes e estabelecer urn 

modelo referencial para outras organizagoes. (FUNDIBEQ, 2006). 

Neste estudo dar-se-a destaque ao Premio Nacional de Qualidade. Assim, o 

proximo item trata do mesmo. 

2.3 PREMIO NACIONAL DA QUALIDADE 

Todo este item esta baseado em informagoes dos Cadernos de Excelencia -

lntrodugao ao Modelo de Excelencia da Gestao (MEG) de 2008. Esta fonte cita 

argumento ja retratado em item anterior, que menciona que, em meados da decada de 

1980, o governo dos Estados Unidos da America identificou a necessidade de 

incentivar a busca de urn conjunto de conceitos capazes de orientar suas organizagoes 

em resposta ao crescimento das industrias japonesas. Foi entao conduzido urn estudo 

pela Consultoria Mckinsey em empresas consideradas de Classe Mundial, ou "ilhas de 

excelencia" no pais, visando identificar o que elas possufam em comum que as tornava 

diferentes das demais organizagoes. Este estudo deu origem ao modelo de 

reconhecimento das organizagoes por meio de premiagoes, como o Premio Malcolm 

Baldrige, ou Malcolm Baldrige National Quality Award (MBNQA), nos EUA 

Na decada de noventa, com a abertura do mercado brasileiro ao mercado 

internacional surge no Brasil a mesma necessidade que havia surgido uma decada 

antes nos EUA, qual seja, o aprimoramento da qualidade das organizagoes nacionais. 

Para dar suporte a esta necessidade cria-se a epoca a FPNQ (Fundagao para o Premio 

Nacional da Qualidade) eo PNQ (Premio Nacional da Qualidade). 

Diversos parses seguiram a mesma estrategia, visando disseminar e facilitar a 

implementagao de melhores formas da gestao organizacional. Foram instituidos 
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pn3mios nacionais e definidos modelos de referencia a gestao com a mesma estrutura 

16gica dos criterios do MBNQA. No Brasil, o PNQ foi criado em 1992. 

0 PNQ tern como referencia o Modelo de Excelencia da Gestao (MEG), cuja 

caracteristica mais importante e a de ser urn modelo sistemico; portanto, com o 

beneficia de buscar a estruturagao e o alinhamento dos componentes da gestao das 

organizagoes sob a 6tica de urn sistema. A figura 1 mostra essa caracteristica do 

Modelo. 

Figura 1 - Alinhando a gestao por meio de modelos sistemicos. 

Fonte: FNQ, 2008. 

0 Modelo estabelece uma orientagao integrada e interdependente para gerir uma 

organizagao. Considera que os varios elementos da organizagao e as partes 

interessadas interagem de forma harmonica e balanceada nas estrategias e resultados. 

Assim, o MEG permite que os varios elementos de uma organizagao possam ser 

implementados e avaliados em conjunto, de forma interdependente e complementar. 
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Cita-se, a seguir, algumas caracterfsticas importantes do Modelo de Excelencia 

da Gestao da FNQ: 

• proporciona urn referencial para a gestao de organizac;oes, na forma de urn modelo 

completo e reconhecido mundialmente; 

• e atualizado anualmente com base em praticas de gestao de organizac;oes de Classe 

Mundial; 

• e direcionado aos resultados do neg6cio; 

• nao indica formas preestabelecidas de implementac;ao; 

• promove o aprendizado organizacional; 

• enfatiza a integrac;ao e o alinhamento sistemico; e 

• permite urn diagn6stico objetivo e a medic;ao do grau de maturidade da gestao. 

2.3.1 Fundamentos da Excelencia 

As organizac;oes sao sistemas vivos, integrantes de ecossistemas complexos, 

com os quais interagem e dos quais dependem. A excelencia em uma organizac;ao 

depende, fundamentalmente, de sua capacidade de perseguir seus prop6sitos em 

completa harmonia com seu ecossistema. 

As organizac;oes consideradas como referenciais de excelencia em nfvel 

internacional sao aquelas que tern prosperado e alcanc;ado a lideranc;a internacional em 

suas respectivas areas de atuac;ao e que sao exemplos reconhecidos de atuac;ao em 

harmonia com o meio ambiente e integrac;ao com a sociedade. 

0 MEG baseia-se em urn conjunto de fundamentos da excelencia que 

expressam conceitos atuais que se traduzem em praticas encontradas em organizac;oes 

de elevado desempenho, Hderes de Classe Mundial. Os fundamentos da excelencia 

refletem valores reconhecidos internacionalmente, e as suas principais fontes de 

referencias sao o Malcolm Baldrige National Quality Program, a European Foundation 

for Quality Management e a International Organization for Standardization. Sao eles: 



Fundamentos 
Pensamento Sistemico 

Aprendizado organizacional 

Cultura de inova~io 

Lideran~a e constancia de 
prop6sitos 

Orienta~io por processos e 
informa~oes 

Visio de futuro 

Gera~io de valor 

Valoriza~io das pessoas 

Conhecimento sobre o cliente 
eo mercado 

Desenvolvimento de parcerias 

Responsabilidade social 
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Significado 
Entendimento das relac;oes de interdependencia entre os diversos 
componentes de uma organizac;ao, bern como entre a organizac;ao e 
o ambients externo. 
Busca e alcance de um novo patamar de conhecimento para a 
organizac;ao por meio da percepc;ao, reflexao, avaliac;ao e 
compartilhamento de experiencias. 
Promoc;ao de um ambients favoravel a criatividade, experimentac;ao 
e implementac;ao de novas ideias que possam gerar um diferencial 
competitive para a organizac;ao. 
Atuac;ao de forma aberta, democratica, inspiradora e motivadora das 
pessoas, visando ao desenvolvimento da cultura da excelencia, a 
promoc;ao de relac;oes de qualidade e a protec;ao dos interesses das 
partes interessadas. 
Compreensao e segmentac;ao do conjunto das atividades e 
processes da organizac;ao que agreguem valor para as partes 
interessadas, sendo que a tomada de decisoes e execuc;ao de ac;oes 
deve ter como base a medic;ao e analise do desempenho, levando
se em considerac;ao as informac;oes disponfveis, alem de incluir os 
riscos identificados. 
Compreensao dos fatores que afetam a organizac;ao, seu 
ecossistema e o ambients externo no curto e no Iongo prazo, 
visando a sua perenizac;ao. 
Alcance de resultados consistentes, assegurando a perenidade da 
organizac;ao pelo aumento de valor tangfvel e intangfvel de forma 
sustentada para todas as partes interessadas. 
Estabelecimento de relac;oes com as pessoas, criando condic;oes 
para que elas se realizem profissionalmente e humanamente, 
maximizando seu desempenho por meio do comprometimento, 
desenvolvimento de competencias e espac;o para empreender. 
Conhecimento e entendimento do cliente e do mercado, visando a 
criac;ao de valor de forma sustentada para o cliente e, 
conseqOentemente, gerando maior competitividade nos mercados. 
Desenvolvimento de atividades em conjunto com outras 
organizac;oes, a partir da plena utilizac;ao das competencias 
essenciais de cada uma, objetivando beneffcios para ambas as 
partes. 
Atuac;ao que se define pela relac;ao etica e transparente da 
organizac;ao com todos os publicos 
com os quais ela se relaciona, estando voltada para o 
desenvolvimento sustentavel da sociedade, preservando recursos 
ambientais e culturais para gerac;oes futuras; respeitando a 
diversidade e promovendo a reduc;ao das desigualdades sociais 
como parte integrante da estrategia da organizacao. 

Quadro 01: Fu ndamentos do PNQ 

Fonte: FNQ: Conceitos Fundamentais da Excelencia em Gestao, 2008. 

Esses fundamentos da excelencia, quando aplicados, trazem melhorias para os 

processos e produtos, reduc;ao de custos e aumento da produtividade para a 

organizac;ao, tornando-a mais competitiva. Alem disso, potencializam a credibilidade da 

instituic;ao e o reconhecimento publico, aumentando o valor do empreendimento. A 
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organizagao que adota enfoques de excelencia adapta-se mais facilmente as mudangas 

e tern mais condigoes de atingir e manter urn desempenho de Classe Mundial. 

2.3.2. A construgao do MEG 

A implementagao dos fundamentos da excelencia nao ocorre de forma linear e 

mecanicista. Os fundamentos, quando aplicados em sua plenitude, estao internalizados 

na cultura e presentes em cada atividade da organizagao. lsso, entretanto, nao significa 

que nao seja pertinente desenvolver urn metodo para desdobrar de forma 16gica OS 

fundamentos em requisites organizacionais. E isso que e feito na construgao do MEG, 

conforme mostrado na figura 2. 
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~aniza~,o~s , d~ plasse :tvlundiat 

;- -·- .-.. - . 
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Figura 2- L6gica de constru~ao do MEG. 

Fonte: FNQ, 2007. 

Essa 16gica de construgao e utilizada para a atualizagao do MEG, cuja 

metodologia esta apresentada na figura 3. A metodologia sustenta-se em tres grandes 

etapas: levantamento e atualizagao dos fundamentos; conceituagao e desdobramento 
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dos fundamentos em requisites; e construc;ao do modele de gestao preconizado. Esse 

processo e executado de forma abrangente e completa durante urn ciclo de tres anos. 

Figura 3- Metodo de constru9ao do MEG. 

Fonte: FNQ, 2008. 

2.3.3.A estrutura do MEG 

A representac;ao do MEG da FNQ (figura 4) organiza os seus oito Criterios de 

forma sistemica, evidenciando o seu carc~ter interdependente e complementar, visando 

a gerac;ao de resultados. 

De acordo com o MEG, a organizac;ao pode ser considerada como urn sistema 

organico, adaptavel ao ambiente externo. Os varies elementos do Modele encontram-se 

imersos num ambiente de informac;ao e conhecimento, e relacionam-se de forma 

harmonica e integrada, voltados para a gerac;ao de resultados. 

Na figura 4 podem ser identificados varies desses elementos - clientes, 

sociedade, lideranc;a, estrategias e pianos, pessoas e processes - os quais se inserem 

no ambiente da informac;ao e do conhecimento e geram resultados. 



Figura 4 - Representar;ao do Modelo de Excelencia da Gestao®. 

Fonte: FNQ: Criterios de Excelencia 2008. 

2.3.4. Determinando o grau de maturidade da gestao 
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0 grau de maturidade da gestao pode ser determinado por meio do sistema de 

pontuac;ao, o qual compreende duas dimensoes: processos gerenciais e resultados 

organizacionais. A escala de pontuac;ao de processos gerenciais e usada na avaliac;ao 

dos itens dos Criterios de 1 a 7 e a escala de resultados organizacionais corresponds 

aos itens do Criteria 8. 

2.3.4.1. dimensao processos gerenciais 

A avaliac;ao da dimensao processos gerenciais baseia-se no exame de quatro 

fatores: enfoque, aplicac;ao, aprendizado e integrac;ao. Os itens de processos gerenciais 

solicitam a descric;ao dos processos gerenciais que sao utilizados com urn determinado 

objetivo, conforme seja o foco do item do Modelo que esta sendo implementado. 
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Tambem perguntam onde estao implantados, ha quanta tempo esta implantado, se sao 

implementados de forma peri6dica, se sao baseados em ligoes aprendidas, se estao 

inter-relacionados com outros processes deste ou de outros itens do Criteria e se ha 

coordenagao e colaboragao entre as diversas areas e partes interessadas para 

alcangar os objetivos pretendidos do processo. 

- Enfoque 

Na avaliagao dos processes gerenciais, sao observadas a 16gica e a coerencia 

do que a organizagao faz, de certo modo. Se o enfoque e inerentemente 16gico, isso 

nao precisa ser explicado, mas muitos enfoques que parecem ser claros e 16gicos para 

uma pessoa da organizagao podem nao ser para urn observador externo. Urn 

importante fator na avaliagao do enfoque e se ele e apropriado ao tipo e tamanho da 

organizagao. Outro aspecto relevante na avaliagao de sua abordagem e que ela pode 

nao ser muito formal. Existem muitos processes de trabalhos criativos em que uma 

abordagem do tipo lista de verificagao seria contraproducente e destruiria qualquer 

produtividade que poderia ser importante para o born desempenho. 

0 fator enfoque tambem considera a extensao na qual a organizagao atende a 

todas as questoes do Criteria. As organizagoes falham quando nao conseguem 

demonstrar a existencia de praticas que atendam a qualquer requisite ou pergunta em 

urn item. 0 termo adequa~ao e utilizado para se referir ao grau em que o sistema 

gerencial da organizagao e complete e atende as perguntas dos Criterios de 

Excelencia. Outro aspecto essencial e que a organizagao demonstre que passou de urn 

estagio "reativo" em relagao aos problemas para estabelecer uma dinamica em que o 

atendimento aos requisites seja proativo. 

Uma das caracteristicas dos Criterios de Excelencia do PNQ e que nao existem 

respostas certas para cada abordagem. Existe urn numero infinite de abordagens que 

uma organizagao poderia usar para desempenhar a sua missao. Nao existe uma 

abordagem correta. Tudo e avaliado num contexte conforme seja apropriado para cada 

organizagao na situagao em que ela se defronta. 
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- Aplicac;ao 

Urn sinonimo para ap/icar;ao e implementar;ao. Urn dos aspectos crlticos e a 

disseminacao dos processes gerenciais. E facil conseguir que 20 pessoas em urn local 

usem o mesmo enfoque, mas e urn desafio razoavel em uma organizac;ao de 20 mil 

pessoas espalhadas em 50 localidades. 

A aplicac;ao nao significa que cada parte da organizac;ao deva fazer as coisas do 

mesmo modo. Entretanto, se existem diferenc;as, devem existir razoes 16gicas para 

aquelas diferenc;as, como a legislac;ao, por exemplo. Por isso, e bastante 16gico aceitar 

que unidades organizacionais de grandes corporac;oes localizadas em diferentes 

estados ou parses tenham praticas diferenciadas em gestao ambiental ou em recursos 

humanos. 

0 outro aspecto importante na avaliac;ao do fator aplicac;ao e a continuidade. E 
requerido que a organizac;ao evidencie que as suas praticas de gestao sao 

implementadas regularmente ao Iongo dos anos, demonstrando assim constancia de 

prop6sitos e consciencia de que os resultados esperados podem demorar para serem 

alcanc;ados. 

- Aprendizado 

Nao importa o quao a abordagem seja 16gica e bern planejada, os Criterios de 

Exce/fmcia do PNQ solicitam a apresentac;ao de evidencias de que elas sejam 

periodicamente avaliadas e melhoradas, para que, dessa maneira tornem-se refinadas. 

Outro aspecto relevante e que a implementac;ao de inovac;oes e a manutenc;ao de 

praticas no "estado da arte", de forma sustentavel, requeiram urn sistema gerencial 

mais amadurecido. Muitas organizac;oes falham em explicar como as suas praticas de 

gestao sao melhoradas ao Iongo do tempo ou como as inovacoes resultaram em 

melhorias dramaticas nos resultados. Se a organizac;ao esta implementando uma 

abordagem diferente da anteriormente utilizada, obviamente, deve demonstrar que isso 

significa urn novo patamar de aprendizado e que o enfoque nao deve ser considerado 

como em inlcio de uso. A avaliac;ao nos nlveis mais elevados de aprendizado requer 

evidencias de que a abordagem tern sido melhorada diversas vezes em urn perlodo de 
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varios anos. 0 fator aprendizado tambem considera o compartilhamento de abordagens 

efetivas entre diferentes unidades da organizac;ao. 

- lntegrac;ao 

Este fator requer que os processos gerenciais sejam coerentes com os objetivos 

e estrategias da organizac;ao e estejam inter-relacionados com outros processos e 

enfoques afins. 

Organizac;oes que sao avaliadas nas faixas superiores de pontuac;ao tendem a 

apresentar inter-relacionamentos excelentes entre muitos sistemas organizacionais 

diferentes. Por exemplo, pode-se esperar que o sistema de medic;ao de desempenho 

monitorado em uma base mensal e tambem a base do plano estrategico, dos sistemas 

de avaliac;ao de desempenho e do sistema de reconhecimento e recompensa. 

Essencialmente, o que se procura na avaliac;ao do fator integrar;ao e a existencia de 

conexoes nos sistemas organizacionais. Existem muitas interac;oes e dependencias 

entre os varios itens dos Criterios de Excel£mcia. Os inter-relacionamentos mais 

importantes estao apresentados no inlcio de cada item de cada Caderno de Excelencia. 

Em estagios mais elevados, a dimensao integrar;ao tambem requer evidencias 

de que os enfoques sejam aplicados e melhorados de forma coordenada e com a 

colaborac;ao entre as diversas areas da organizac;ao, assim como entre a organizac;ao e 

suas partes interessadas. Espera-se que haja coopera~ao entre as mesmas e que o 

desempenho e os resultados sejam maiores do que aqueles obtidos por meio da ac;ao 

individual, obtendo-se, entao, uma sinergia. Este e o estagio mais elevado da 

integrac;ao, e somente organizac;oes em nlvel de excelencia conseguem alcanc;ar. E 
preciso ter em mente que, dos quatro fatores, integrar;ao e, de Ionge, o mais ditrcil de 

evoluir, para qualquer tipo de organizac;ao, seja de que porte for. 

Organizac;oes que atingem pontuac;oes elevadas o suficiente para receber o 

PNQ apresentam uma coletanea de processos refinados e inter-relacionados. Mais do 

que isso, elas parecem ter uma arquitetura global, ou modelo de sistema, em que foi 

considerada quando concebeu cada subsistema e enfoque na organizac;ao de modo 

que cada pec;a trabalhe bern com as outras para se obter desempenho e resultados 

superiores. Nessas organizac;oes, as pessoas das diferentes areas colaboram entre si e 
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buscam o desenvolvimento de parcerias com todas as partes interessadas. Entretanto, 

esse tipo de integra9ao e raramente visto em organiza9oes que estao em estagios 

intermediaries de maturidade, as quais apresentam muitos sistemas organizacionais 

que cumprem apenas a sua fun9ao isoladamente sem estar efetivamente ligado ao 

neg6cio da organiza9ao. A integra9ao e diflcil de avaliar em urn item individual, porque 

o que e considerado e a integra9ao dos processos em urn item e tambem com os 

processos de outros itens. 

2.3.4.2. dimensao resultados organizacionais 

Os resultados sao contemplados no Criteria 8. A avalia9ao da dimensao 

resultados se decompoe em 3 fatores: a relevancia do resultado para o sucesso do 

neg6cio, a tendencia ao Iongo do tempo, e o nivel atual de desempenho, 

considerando o atendimento aos principais requisites das partes interessadas e 

compara9oes competitivas e/ou setoriais dos resultados alcan9ados com referenciais de 

excelencia. 

- Relevancia 

Quando avaliam urn dos seis itens que solicitam resultados, os examinadores 

observam os niveis e as tendencias na cole9ao de graficos e tabelas daquela se9ao, os 

quais, porem, nao sao considerados igualmente. Primeiro de tudo, eles consideram se 

os graficos representam o desempenho da organiza9ao como urn todo ou, 

simplesmente, uma unidade ou uma parte da organiza9ao. Consideram tambem a 

importancia da metrica nas quais os dados sao apresentados para a sua estrategia 

global e sucesso. Por exemplo, a participa9ao no mercado poderia ser considerada 

muito mais importante que o lucro se a visao da organiza9ao e, primeiro, tornar-se uma 

das tres maiores no mercado e, depois, preocupar-se em tornar-se lucrativa. Os 

examinadores tambem reexaminam o perfil da organiza9ao e reveem os fatores que ela 

identificou como sendo chaves para o sucesso ou como desafios que deveriam ser 

superados para avaliar a importancia relativa dos varios graficos apresentados. Outras 

se96es tambem serao usadas como referencia quando se considera a importancia de 
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urn grafico individual ou tabela. Em outras palavras, a organizagao deve ser cuidadosa 

com o que apresenta nos Criterios de 1 a 7 porque tera que comprovar a eficacia no 

Criteria 8. 

- Tendencia 

Os itens de resultados solicitam a apresentagao de dados que permitam avaliar o 

comportamento do resultado ao logo do tempo. lsto e o que se entende como 

tendencia. A apresentagao de resultados deve abranger uma serie hist6rica de dados 

que permita analisar a sua tendencia. Para tanto, e requerida a apresentagao de urn 

conjunto de valores de pelo menos tres periodos consecutivos de aplicagao das 

praticas, coerentes com o ciclo de planejamento e analise do desempenho da 

organizagao. 

Organizagoes em estagio inicial de implementagao do MEG nao conseguem 

apresentar dados suficientes para a avaliagao da tendencia, pais, obviamente, tempo e 

necessaria para que sejam realizados os ciclos de execugao e medigao. A medida que 

a organizagao persiste e vai resolvendo os problemas que ficam explicitos quando 

resultados adversos sao obtidos, a tendencia vai se configurando. A constancia de 

prop6sitos e necessaria para se obter uma tendencia de melhoria que leva a 

organizagao a atingir os niveis de desempenho esperados e alcangar a satisfagao das 

partes interessadas. Em estagios mais elevados, vai alcangar o nivel de desempenho 

dos concorrentes e se tornar urn referencial de excelencia. 

- Nivel atual 

0 nivel atual compreende a avaliagao do desempenho da organizagao 

considerando o atendimento aos principais requisitos das partes interessadas, que 

exprimem as suas necessidades e expectativas, e a analise dos resultados obtidos em 

relagao a referenciais comparatives pertinentes. 

Nao e possivel avaliar urn nivel de desempenho sem compara-lo a alguma coisa. 

Usualmente, essa comparagao e feita com referenciais como competidores, media do 

mercado ou do setor de atuagao e de excelencia. Se a organizagao nao tern dados 

comparatives para apresentar, o que e muito comum em organizagoes em estagios 
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iniciantes no MEG, sera imposslvel avaliar o seu nlvel de desempenho. A comparac;ao 

do desempenho atual com uma meta estabelecida pela propria organizac;ao nao e 

muito significativa, pois metas faceis de atingir sao usualmente colocadas. 

Organizac;oes em estagios preliminares comec;am buscando atender aos nlveis 

de desempenho requeridos pelas suas partes interessadas ou legalmente impastos 

pela legislac;ao, como no caso de saude, seguranc;a e meio ambiente, e aos limites 

operacionais estabelecidos por projeto. FreqOentemente, os resultados encontram-se 

abaixo da media do mercado ou do setor de atuac;ao e, a medida que a organizac;ao 

persiste na aplicac;ao e melhoria das suas praticas de gestao, os resultados melhoram 

progressivamente ate que ela supere a concorrencia ou torne-se Hder no seu setor de 

atuac;ao ou, ainda, urn referencial de excelencia. 

2.3.5. 0 caminho para a excelencia 

0 caminho de uma organizac;ao na direc;ao da excelencia nao e uma linha reta e 

tampouco pode ser comparado a uma corrida de curta distancia. Ao contrario, a melhor 

analogia seria com uma maratona. Trata-se de urn caminhar cheio de obstaculos, que a 

organizac;ao s6 consegue suplantar com constancia de prop6sitos e mobilizac;ao de 

todas as suas competencias. A melhor forma de descric;ao e o da curva "S", que 

representa o tempo e o esforc;o despendidos na implementac;ao dos grandes 

empreendimentos de engenharia. 0 caminho para a excelencia apresenta marcos 

relevantes que definem os estagios de maturidade para o sistema de gestao da 

organizac;ao. A figura 5 mostra o caminho representado na curva de evoluc;ao de 

maturidade e seus respectivos estagios. 



Figura 5 - Evolw;ao e estagios de maturidade da gestao. 

Fonte: FNQ, 2008. 
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Organizacoes iniciantes nao tern claramente identificados os seus clientes e, 

as vezes, tampouco os seus pr6prios produtos. Por esta razao, nao conseguem 

estabelecer urn objetivo clara e, por conseguinte, nao tern urn plano que lhes permita 

alcanQar resultados superiores. A organizaQao que adota o MEG como referencia para 

a sua gestao consegue mapear com clareza o seu neg6cio. ComeQa fazendo uma 

primeira avaliaQao da sua gestao e traQa urn plano objetivando a melhoria do 

desempenho, o que significa, quase sempre, assegurar a qualidade dos seus produtos 

e a satisfaQao dos clientes. 

Nesta fase, os resultados nao sao significativos, mas a organizaQao percebe 

claramente uma melhoria na sua forma de atuaQao, pois, ao menos, todos conseguem 

compreender melhor o seu papel e a direQao para qual a organizaQao caminha. 

0 Documento do Modelo de Excelencia da Gestao que a organizaQao neste 

estagio utiliza, e que expressa uma orientaQao a gestao nesse nivel, e denominado 

Compromisso com a Excelencia. 

Organizacoes em estagios intermediaries estao em uma fase de grande 

entusiasmo porque comeQam a obter os primeiros resultados decorrentes da 

padronizaQao dos seus processes. Os processes agora estao delineados e a 
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organizac;ao comec;a a sair de uma postura reativa para, proativamente, buscar 

soluc;oes para os seus problemas mais agudos. E natural que nesta fase os processos 

nao estejam totalmente disseminados. A primeira dificuldade que a organizac;ao busca 

superar e a integrac;ao entre as suas areas de trabalho, para que, de forma 

coordenada, consigam implementar melhorias sustentaveis. Esta e uma fase de muita 

atividade, mas tambem de grandes conquistas. Assim, e facil para a lideranc;a mobilizar 

as pessoas na busca da sua visao. Aquelas organizac;oes que conseguem estabelecer 

uma estrutura interfuncional e aprendem a acompanhar os projetos de melhoria 

rodando o PDCL conseguem subir de patamar de maturidade. Tendo conseguido 

superar este primeiro grande desafio organizacional, comec;am a atender de forma 

consistente aos requisitos das partes interessadas, e assim melhoram a satisfac;ao dos 

clientes e da forc;a de trabalho. Persistindo na aplicac;ao do Modelo, as organizac;oes 

atingem niveis de desempenho em algumas areas superiores aos seus concorrentes. 

0 documento do MEG que a organizac;ao utiliza neste estagio e que expressa 

uma orientac;ao a gestao nesse nivel, eo "Rumo a Excelencia". 

Organiza~oes em estagios avan~ados no caminho da excelencia tern urn 

sistema de gestao delineado e implementado. Avaliam e melhoram de forma rotineira 

os seus resultados e as suas praticas de gestao. Claramente, apresentam resultados 

acima dos concorrentes em varias areas, mas tern dificuldade em alcanc;ar os 

referenciais de excelencia. 0 fundamento cuja aplicac;ao e critica e coloca em prova 

essas organizac;oes e a Constancia de Prop6sitos. Elas se veem de frente aos 

problemas cronicos e culturais nao-resolvidos. Quando percebem que para resolver 

estes problemas precisam promover maior integrac;ao interna e desenvolver parcerias, 

percebem que encontraram a soluc;ao e, entao, voltam a melhorar seus resultados e se 

tornam urn referencial de excelencia. 

Organizac;oes neste estagio utilizam o documento do Modelo de Excelencia da 

Gestao que expressa uma orientac;ao a gestao nesse nivel: os "Criterios de 

Excelencia". 

0 amadurecimento da gestao de uma organizac;ao, conforme preconizado pelo 

MEG, ocorre pela busca sistematica e alcance de niveis superiores de conhecimento. A 

aplicac;ao de ciclos de planejamento, execuc;ao, avaliac;ao e melhoria e condic;ao 
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essencial para a organizac;ao alcanc;ar o "estado da arte" e implementar inovac;oes de 

forma consistente e sustentavel. 

Resumindo, o estagio inicial compreende uma abordagem nao integrada, em que 

as praticas de gestao ainda nao se apresentam alinhadas com as estrategias e os 

objetivos da organizac;ao. Na seqUencia, a organizac;ao inicia seu processo de 

integrac;ao das praticas de gestao obtendo a coerencia do conjunto dessas praticas 

com as estrategias e objetivos. Esse estagio e sucedido pela construc;ao do inter

relacionamento entre as praticas de gestao de forma a que todas elas somem esforc;os 

para a obtenc;ao dos objetivos da organizac;ao. Por fim, a maturidade da integrac;ao e 

conseguida quando ha cooperac;ao na execuc;ao das praticas de gestao entre as areas 

da organizac;ao e com as partes interessadas envolvidas. Nesse estagio, ha sinergia, e 

o resultado alcanc;ado pelo conjunto e maior que a soma dos resultados alcanc;ados 

individual mente. 
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3. METODOLOGIA 

Este capitulo contem os itens de metodologia de pesquisa utilizados para o 

alcance do objetivo geral de pesquisa proposto que e "utilizar o MEG (Modelo de 

Excelencia em Gestao) para melhoria das praticas de gestao da empresa Vininha". 

Portanto, apresentam-se as perguntas de pesquisa que se propoe responder, a 

caracterizagao da pesquisa quanta ao seu tipo, dimensoes e nivel de analise, o metoda 

de pesquisa utilizado e os instrumentos de coleta de dados, o criteria adotado para a 

escolha do caso, as definigoes constitutivas e operacionais das variaveis do estudo, 

outros termos de relevancia e como foi realizada a analise de dados. Por tim, 

apresentam-se as limitagoes as quais o estudo podera estar sujeito. 

3.1. QUESTOES DE PESQUISA 

A questao de pesquisa que este estudo pretende responder e: 

"Quais os pontos fortes e as oportunidades de melhoria das praticas de gestao da 

empresa Vininha?" 

A partir dos objetivos especificos apresentados, no entanto, pretende-se responder a 

outras perguntas, enunciadas a seguir. 

(1) Quais as praticas de gestao atuais da Vininha? 

(2) Quais sao as praticas de gestao propostas pelo MEG? 

(3) Que oportunidades de melhoria podem ser apontadas para a Vininha, com base na 

analise comparativa do modelo atual de gestao da empresa x Modelo de Excelencia em 

Gestao? 

3.2. CARACTERIZA<;AO DA PESQUISA 

0 estudo a ser realizado tern urn design do tipo levantamento. A perspectiva 

orientadora sera seccional, uma vez que se observa o comportamento da organizagao 

em urn momenta pre-determinado. 
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3.3. METODO DE PESQUISA 

0 metoda que caracteriza esta analise e o estudo de caso que, segundo YIN 

(1987, p.23), e uma forma de pesquisa emplrica que investiga fenomenos atuais em 

seu contexte real. 0 estudo de caso pode compreender a analise intensiva de uma 

(mica organizagao, objetivando testar a validade emplrica de urn conjunto de hip6teses 

construldo a partir de urn esquema te6rico. Para tanto, utiliza-se uma gama variada de 

tecnicas de coleta de dados. No estudo em pauta, as informagoes serao coletadas 

atraves de entrevistas e analise documental. 

Usualmente, o estudo de caso e adotado em avaliagoes em profundidade com 

uso de procedimentos de natureza qualitativa. No entanto, como o objetivo e utilizar o 

MEG para verificagao do grau de praticas de gestao de uma empresa, e este e urn 

instrumento quantitativa, vale ressaltar que metodos quantitativos de analise tambem 

podem ser utilizados. Nesta circunstancia, o estudo de caso pode "centralizar-se no 

exame de certas propriedades especlficas, de suas relagoes e de suas variagoes, e 

recorrer a metodos quantitativos. YIN (2001) corrobora esta colocagao ao afirmar que 

estudos de caso podem basear-se em evidencias quantitativas, incluindo ou ate mesmo 

limitando-se a elas. 

Com relagao ao nrvel de analise do estudo, este sera o organizacional. 

3.4. CRITERIOS DE ESCOLHA DO CASO 

A escolha se deveu a algumas situagoes, quais sejam: 

- a premiagao recebida pela empresa durante o ciclo 2008 do MPE - Brasil/Parana 

(Premia de Competitividade para Micro e Pequenas Empresas) e do MPE - Brasil 

nacional, indicando ser esta uma empresa que esta em busca de uma Gestao pela 

Excelencia, utilizando praticas de gestao indicadas pelo MEG; 

- disponibilidade do dono da empresa em ceder informagoes sabre a empresa. 
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3.5. COLETA E ANALISE DOS DADOS 

Segundo Saunders, Lewis e Thornill (2000), para a condu<;ao de estudos de 

caso, a analise de documentos para os dados secundarios e entrevistas semi

estruturadas, entrevistas em profundidade, questionarios e observa<;ao direta para os 

dados primarios sao os instrumentos que podem ser adotados e que tern por fim 

desenvolver urn processo de triangula<;ao para ajudar a substanciar construtos e 

pressupostos da pesquisa. Neste estudo, adotou-se numa primeira fase a pesquisa 

documental para obter os dados secundarios e numa segunda fase entrevista e 

observa<;ao direta para os dados primaries. Os dados a serem coletados para este 

estudo terao a seguinte origem: 

a) Fontes primarias: 

Foram efetuadas entrevistas semi-estruturadas como dirigente da empresa. Este 

tipo de entrevista permite ao pesquisador levantar como o informante conceitua os 

t6picos abordados, qual a terminologia utilizada, bern como seu nlvel de compreensao 

acerca do fenomeno estudado, permitindo determinar, no estudo em pauta, o 

entendimento do que seja a "filosofia" da qualidade total para a organiza<;ao. A 

realiza<;ao destas entrevistas somente com o dirigente se justifica na medida em que 

somente ele tern a visao sistemica da organiza<;ao, necessaria para responder a todos 

os criterios observados pelo PNQ. 

b) Fontes secundarias: 

Foram realizadas analises de registros e documentos da empresa, em especial 

seu relat6rio de gestao enviado para concorrer ao MPE- Brasil/Parana, site da empresa 

e outros relat6rios e publica<;oes fornecidas pela empresa. 

3.6. DEFINI<:(OES CONSTITUTIVAS (D.C.) E OPERACIONAIS (D.O.) DAS 

CATEGORIAS DE ANALISE 

• MEG: Modelo de Excelencia em Gestao sistemico, que estabelece uma 

orienta<;ao integrada e interdependente para gerir uma organiza<;ao. (FNQ, 2008) 
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• Pontos fortes: praticas de gestao eficazes para o alcance de objetivos 

organizacionais e para a busca pela exceh3ncia 

• Oportunidades de melhoria: pontos falhos nas praticas de gestao da empresa, 

que precisam ser criados ou melhorados. 

3.7. DEFINIQOES DE OUTROS TERMOS RELEVANTES 

• PNQ: Premia concedido todos os anos pela Funda<;ao Nacional da Qualidade 

para as empresas que demonstram excelencia em suas praticas de gestao. 

• Pratica de gestao: Processo gerencial como efetivamente implementado pela 

organiza<;ao. Atividades executadas regularmente com a finalidade de gerir uma 

organiza<;ao, de acordo com os padroes de trabalho. (FNQ, 2008) 

3.8. LIMITAQOES DO ESTUDO 

Faz-se necessaria observar que este estudo tern algumas limita<;6es, quais 

sejam: 

• Por se tratar da analise de uma (mica organiza<;ao, este estudo nao pode ser 

replicado na sua integra em outras empresas, na medida em que cada 

organiza<;ao apresenta caracterlsticas distintas e praticas de gestao igualmente 

distintas. Essa e a classica limita<;ao dos estudos de caso. 

• Ha dificuldade em encontrar empresas que se enquadrem nos criterios de 

excelencia do PNQ, posto que a grande maioria das pequenas e medias 

empresas desconhece este premia. 

• Tambem ha a dificuldade em analisar a empresa mais profundamente pela 

propria metodologia de pesquisa, que observa urn unico momenta da empresa. 

Desta forma, nao ha possibilidade de observar o desenvolvimento e a 

implementa<;ao de novas praticas de gestao, que fazem parte da filosofia do 

MEG. Este tipo de analise poderia ser melhor conduzido por uma analise 

longitudinal. 
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4. APRESENTACAO DOS DADOS 

Neste item a empresa estudada e apresentada e caracterizada pela descrigao do 

perfil da empresa e descrigao de suas praticas de gestao, seguindo o modelo do 

caderno "Compromisso com a Excelencia 2009-2010". Todas as informagoes foram 

coletadas de acordo com o descrito no capitulo 3. 

4.1. PERFIL DA EMPRESA EM ESTUDO 

0 Perfil e uma apresentagao geral da organiza9ao. Evidencia aspectos 

relevantes do processo de transformagao de insumos em produtos com valor agregado, 

por meio de recursos disponiveis, para atender a mercados-alvo. Propicia uma visao 

global da organizagao, do seu neg6cio ou ramo de atuagao e seus principais desafios. 

lnclui aspectos sobre o relacionamento da organizagao com suas partes interessadas e 

urn hist6rico da busca da excelencia. 

P1- DESCRIQAO DA ORGANIZAQAO 

A) INSTITUIQAO, PROPOSITOS E PORTE DA ORGANIZAQAO 

(1) A denominagao da organizagao utilizada neste relat6rio e Vininha. 

(2) A forma de atuagao da Vininha e de capital fechado, posto ser uma empresa 

limitada. 

(3) A empresa foi instituida em 01/09/2002 por dois s6cios. A partir de sua fundagao 

houve alguns fatos relevantes que devem ser mencionados, quais sejam: 

em 2006 o langamento da primeira loja propria no Batel; 

em 2008 aquisigao, pelo atual s6cio-proprietario, da parte do outro s6cio, 

tornando-se assim empresa com proprietario unico; 

ainda em 2008, a inauguragao da primeira loja de shopping, no Shopping 

Estagao. Nesta loja sao langadas novas linha de produtos, como os prensados e 

as saladas. 
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( 4) A natureza atual das atividades da organizagao define-se pel a vend a no varejo de 

sandufches, saladas e sobremesas, em especial pelo metoda de delivery. Assim, seu 

setor de atuagao e definido como o de alimentos. 

(5) A Vininha e caracterizada como uma empresa de pequeno porte, pois seu 

faturamento fica entre R$ 600.000,00 a R$ 1.200.000,00 anuais. 

B) PRODUTOS E PROCESSOS 

(1) Principais produtos da organizagao sao: 

Lanches: mini-sandufches em seis tipo distintos - vininha, petit croissant, burguinha, 

calabrinha, sfihinha e vininha peru. Os lanches sao comercializados nas lojas e por 

delivery. 

Saladas: pipoca de frango, caprese e carpaccio. As saladas Sa sao comercializadas 

nas lojas. 

Sobremesas: nega maluca, brigadeiro e beijinho. As sobremesas sao comercializadas 

nas lojas e por delivery 

Bebidas: refrigerante em lata, cha, suco em lata, kapo, agua e cerveja, todos da Coca

Cola. As bebidas sao comercializadas nas lojas e por delivery 

(2) Descrigao sucinta dos processes principais do neg6cio e de apoio. 

Venda, Compra, Produc;ao, Estoque 

(3) Principais equipamentos, instalac;oes e tecnologias de produc;ao utilizados pela 

organizac;ao. 

Os principais equipamentos estao divididos conforme os processes principais. Para a 

feitura dos sandufches sao usados equipamentos de cozinha, como fornos, geladeiras, 

mesas e demais utensflios. Para os processo de venda os principais equipamentos sao 

os computadores. Para a gestao da empresa o computador tambem e considerado o 

principal equipamento necessaria a operagao da empresa. 

C) S6CIOS, MANTENEDORES OU INSTITUIDORES 

(1) Atualmente a empresa e constitufda por urn unico dono. 
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(2) Conforme o dono, sua principal necessidade e ter qualidade de vida e suas 

expectativas sao de crescimento sustentado da empresa e de empowerment da for9a 

de trabalho. 

D) FORCA DE TRABALHO 

(1) A denomina9ao generica da for9a de trabalho utilizada internamente e de 

empregados. 

(2) A Vininha possui 16 empregados, em sua maioria jovens concluintes do ensino 

medio. Todos possuem vinculo CL T. 

(3) Conforme o dono, a principal necessidade da for9a de trabalho e de crescimento 

pessoal e profissional e suas expectativas sao de tornarem-se possiveis s6cios da 

empresa. 

(4) A principal atividades executada por membros da for9a de trabalho que nao sejam 

empregados e a entrega de pedidos, via delivery, feita por motoboys. 

E) CLIENTES E MERCADOS 

(1) 0 principal mercado nos ramos de atua9ao da Vininha e o corporativo. Assim, pode 

considerar que sua segmenta9ao e comportamental, pois classifica os clientes-alvo de 

acordo com sua disposi9ao para comprar, motiva9ao, qual seja, a de urn lanche rapido, 

sem precisar parar de trabalhar ou de sair de sua empresa para fazer uma refei9ao. 

(2) Citar os principais clientes e clientes-alvo, por produto. 

Os principais clientes sao empresas de medio a grande porte, e clientes que estejam 

planejando urn evento como uma testa de aniversario, uma reuniao, entre outros. Do 

universo total de clientes, 35% sao os corporativos, 60% os residenciais e 5% sao as 

festas de aniversario. 

(3) Nao ha organiza96es que se encontram atuando entre a Vininha e seus clientes. 

(4) A principal necessidade dos clientes e de alimenta9ao rapida e a expectativa e de 

que seu pedido seja atendido o mais rapido possivel, de forma correta. Nao ha 
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necessidades e expectativas de organizac;oes intermediarias, posto que estas nao 

existem no caso da Vininha. 

F) FORNECEDORES E INSUMOS 

(1) Os principais fornecedores que compoem a cadeia de suprimento da organizac;ao 

sao os fornecedores de materia-prima para feitura dos produtos, tais como farinha, vina, 

hamburguer, entre outros. Deve-se citar ainda como fornecedor direto o fornecedor de 

refrigerantes. Para o fornecimento indireto cabe citar os fornecedores de servic;os de 

informatica e de publicidade e propaganda. 

(2) Como particularidades no relacionamento com fornecedores, vale citar as parcerias 

de exclusividade com a Coca-Cola e com a Perdigao. 

(3) Nao foram informados pelo proprietario quais sao as principais necessidades e 

expectativas de cada tipo de fornecedor e sua traduc;ao em requisitos. 

G) SOCIEDADE 

(1) A empresa nao se relaciona especificamente com nenhuma comunidade e, portanto, 

nao conhece as principais necessidades destas. 

(2) Os principais impactos negativos potenciais que os produtos, processos e 

instalac;oes da organizac;ao que foram citados, foram os impactos de pequeno porte de 

utilizac;ao de agua e energia eletrica e dos reslduos de gordura referentes ao processo 

de produc;ao dos sandulches. 

(3) Nao ha passivos ambientais relativos a Vininha. 

(4) A empresa desconhece as principais necessidades e expectativas da sociedade e 

das comunidades vizinhas em relac;ao a organizac;ao. 

H) OUTRAS PARTES INTERESSADAS 

(1) Nao foi informada pelo proprietario a denominac;ao de outras partes interessadas da 

organizac;ao. 
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(2) Nao foram informadas as principais necessidades e expectativas de outras partes 

interessadas. 

P2- CONCORRENCIA E AMBIENTE COMPETITIVO 

A) AMBIENTE COMPETITIVO 

(1) 0 dono da empresa considera como concorrencia direta todas as empresas que 

comercializam produtos similares, tais como sanduiches. As organizac;oes concorrentes 

mais relevantes sao. Habib's, 10 pasteis, Pizza Hut, SubWay, Me Donalds 

(2) Nao foi informada a parcela de mercado da organizac;ao e dos seus principais 

concorrentes; 

(3) Como principais fatores que diferenciam a organizac;ao perante os concorrentes 

pode-se citar o marketing agressivo, os produtos inovadores e a gestae atuante. 

(4) uma das principais mudanc;as sentidas que estao ocorrendo no ambiente 

competitive e que afetam o mercado diz respeito a crise iniciada em 2008 nos EUA. 

B) DESAFIOS ESTRATEGICOS 

(1) 0 principal desafio da Vininha e seu crescimento sustentado para os pr6ximos anos, 

incluindo a abertura de novas lojas e quiosques em shoppings em Curitiba e a abertura 

de novas lojas em outras cidades. Como barreiras para tanto, deve-se citar em especial 

a captac;ao de recursos para investimento e implementac;ao desta estrategia de 

crescimento; 

(2) Vale citar que a parceria com a Coca-Cola esta em reconfigurac;ao; 

(3) Ha o estagio introdut6rio de nova tecnologia de gestae, baseada no MEG. 

P3 - ASPECTOS RELEVANTES 

( 1) Os requisites I ega is e regulamentares no ambiente da organizac;ao sao aqueles 

relatives a saude ocupacional e seguranc;a, previstos pelos 6rgaos reguladores para o 

setor alimenticio. 
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(2) No momenta nao ha san9oes ou conflitos de qualquer natureza envolvendo 

obriga96es de fazer ou nao fazer referentes a Vininha; 

(3) Nao ha outros aspectos peculiares da organiza9ao. 

P4- HISTORICO DA BUSCA DA EXCELENCIA 

Em 2008 a Vininha ficou em 1 o Iugar no Premia MPE - Brasil/Parana e logo em seguida 

consagrou-se campea nacional do Premia MPE- Brasil. 

Em 2009 a Vininha recebeu o "Premia Consagra(fao Publica Municipal" da Camara dos 

Vereadores de Curitiba. 

P5-0RGANOGRAMA 

A Vininha nao possui organograma por principia do dono, que atesta que, para uma 

empresa com o tamanho da sua, urn organograma nao faz sentido ja que os vinculos 

organizacionais sao muito pr6ximos. 

4.2. DESCRICAO DAS PRATICAS DE GESTAO DA EMPRESA 

4.2.1. Praticas de gestao de lideran9a 

a) os valores e os principios organizacionais necessaries a promo<fao da excelencia e a 
cria9ao de valor para todas as partes interessadas foram estabelecidos considerando 

as necessidades de mercado, dos clientes e a percep(fao dos colaboradores, com base 

nos valores e principios dos s6cios no momenta da institui9ao do neg6cio. A missao da 

empresa e "ser reconhecida como a empresa que oferece os alimentos que melhor 

combinam praticidade, qualidade e nivel de servi(fo, para ocasioes de alegria, 

descontra(fao e informalidade". Os valores sao: inova(fao, pontualidade, 

relacionamento, praticidade, qualidade e etica. 
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b) Os valores e os principios organizacionais sao comunicados a forga de trabalho por 

meio de reunioes e de murais e cartazes nas lojas. Nao ha comunicagao formal as 

demais partes interessadas, a nao ser quando solicitado. 

c) As questoes eticas nos relacionamentos internes e externos sao tratadas pelo dono 

de forma a se manter o equilibria e o born sensa, seguindo as leis ja existentes. Nao ha 

uma pratica formal especifica para o assunto. 

d) As principais decisoes sao tomadas em reunioes semanais do dirigente com os 

coordenadores e comunicadas aos colaboradores pelos coordenadores de maneira 

verbal, solicitando a execugao das agoes para a implementagao das decisoes. 

e) A Diregao exerce a lideranga e interage com as partes interessadas buscando urn 

born relacionamento, em especial quanta aos empregados, que, por serem muito 

jovens precisam ser direcionados de maneira clara e firme, sabendo que a qualquer 

momenta podem ser controlados via cameras instaladas nas lojas, mas sabendo qual a 

finalidade deste centrale. 

f) A verificagao do o cumprimento dos principais padroes de trabalho e basicamente por 

meio visual, seja pela inspegao fisica do proprietario, seja pela inspegao via cameras. 

Outre centrale e o realizado por meio do sistema de ERP que a organizagao possui. 

g) A organizagao avalia e melhora as praticas de gestae e respectivos padroes de 

trabalho por meio das reunioes semanais e mensais em que se apresentam os 

problemas e as possiveis solugoes para os mesmos, de maneira informal. 

h) A Diregao analisa o desempenho operacional e estrategico regularmente, utilizando 

para tanto de indicadores. Em reuniao semanal com os coordenadores de area sao 

examinados os resultados de venda. Em reuniao mensal com a gerencia operacional 

sao avaliadas as margens Hquidas e o percentual de investimento daquele periodo. 

4.2.2. Praticas de gestae de estrategias e pianos 

a) Para a definigao de estrategias da organizagao utiliza-se da ferramenta de 

inteligencia competitiva. Ha uma pessoa responsavel pela prospecgao do ambiente 

externo, para em especial a busca de novas clientes. Quanta as demais analises 

externas e internas sao feitas pelo proprietario, sem ferramentas definidas formalmente. 
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As estrategias da empresa para curta e media prazo sao de crescimento, abrindo mais 

lojas e franquia do neg6cio. 

b) Os indicadores para a avaliagao da implementagao das estrategias sao definidos 

pela observagao e utilizagao de informagoes comparativas efetuadas pelo proprietario, 

utilizando a Internet como ferramenta de busca destas informagoes, para entao 

estabelecer as metas de curta prazo tais como melhorar a produtividade media por 

funcionario e melhorar o clima organizacional estimulando o desempenho global da 

empresa. 

c) A comunicagao das estrategias e as metas, as pessoas da forga de trabalho, e 

realizada nas reunioes semanais ou mensais, dependendo do escopo destas 

estrategias e metas. Tambem sao comunicadas, quando adequado, por meio de murais 

na empresa. As demais partes interessadas sao comunicadas em reunioes, quando 

pertinentes. 

d) o monitoramento da implementagao dos pianos de agao e realizado por meio do 

acompanhamento via sistema informatizado que alimenta as informagoes de produgao 

e de vendas, alem do centrale de materia prima e do fluxo de caixa da empresa. 

4.2.3. Praticas de gestae de clientes 

a) 0 mercado foi segmentado na busca de uma maier eficacia no faturamento da 

empresa. Fez-se urn plano de neg6cios e na pesquisa para realizagao do plano 

identificou-se que os clientes-alvo da Vininha seriam as corporagoes, pais este 

segmento apresenta pedidos com quantidades maiores e menor variedade. 

b) As necessidades e expectativas dos clientes-alvo sao identificadas por meio do 

agrupamento feito para o planejamento do neg6cio. Por meio de pesquisa com cada 

agrupamento sabe-se de forma sistematica a necessidade de cada tipo de cliente. 

Assim, por exemplo, no case da identificagao da necessidade de se langar urn novo 

produto, analisa-se a viabilidade de langamento e faz-se urn teste de seis meses com 

este produto para verificar a viabilidade financeira. 
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c) Os produtos e marcas da organizac;ao sao divulgados aos clientes e ao mercado por 

meio de varios canais, quais sejam: campanha de outdoor, campanha de radio, mala 

direta, e material na Gazeta do Povo. 

d) As reclamac;oes ou sugestoes, formais ou informais, dos clientes sao tratadas em ate 

24 horas via telefone ou e-mail pelo responsavel da situac;ao problema. Caso seja uma 

situac;ao mais delicada ou nao recorrente, o proprietario resolve dentro de uma semana, 

enviando urn e-mail com a soluc;ao proposta ou a justificativa do porque nao foi 

resolvido o problema. 

e) A satisfac;ao dos clientes e avaliada por meio de padrao ja estabelecido (pesquisa), 

em que se registra e analisa os resultados obtidos para estabelecer ac;oes de melhoria. 

4.2.4. Praticas de gestao de sociedade 

a) A empresa entende que, por nao possuir resfduos significativos, ainda nao tern a 

necessidade de tratar os impactos ambientais adversos de produtos, exceto quanto aos 

resfduos de gordura, que sao armazenados em toneis e posteriormente recolhidos por 

6rgao da Prefeitura Municipal. 

b) Requisitos legais, regulamentares e contratuais aplicaveis a questoes 

socioambientais somente sao identificados quando referentes a situac;oes que impec;am 

a empresa de operar. Nao ha uma pratica para sua analise. 

c) As pessoas da forc;a de trabalho sao conscientizadas e envolvidas nas questoes 

relativas a responsabilidade socioambiental por meio de informac;ao nas reunioes 

semanais e murais, quando pertinente, fazendo ac;oes pontuais para servir a sociedade. 

d) Nao ha urn projeto social definido. A cada ano surgem ideias de campanhas, ideias 

estas que podem vir do ambiente interno e do ambiente externo a organizac;ao. Os 

principais projetos sociais ja realizados sao a campanha anual do agasalho e a doac;ao 

de cestas basicas a famflias necessitadas. 
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4.2.5. Praticas de gestao de informagoes e conhecimento 

a) Os sistemas de informagao foram definidos em fungao das necessidades de 

informagoes para apoiar as operagoes diarias e a tomada de decisao em todos os 

nfveis e areas da organizagao, em conjunto com uma empresa terceira que 

desenvolveu o sistema para a Vininha. 

b) A seguranga das informagoes e assegurada por meio de nfveis de acesso a estas 

informagoes. De acordo com o cargo na empresa, os empregados tern maior ou menor 

grau de acesso aos sistemas e a propria informagao. Garante-se a atualizagao, 

confidencialidade, integridade e disponibilidade por meio da empresa que opera o 

sistema, realizando backup diario. 

c) As informagoes comparativas sao obtidas e mantidas atualizadas por meio de 

pesquisa realizada pelo proprietario, utilizando para tanto de Internet e de rede de 

relagoes pessoais. 

d) Os conhecimentos sao compartilhados e retidos por meio das reunioes semanais e 

mensais, em que se trocam as experiencias adquiridas, por meio do conceito de 

multiplicadores, ao Iongo do perlodo. 

4.2.6. Praticas de gestao de pessoas 

a) A organizagao do trabalho e definida e implementada por meio do estudo das 

fungoes necessarias para o desenvolvimento adequado dos processes, estando 

definidas e documentadas em arquivo eletronico e sendo divulgadas para todos os 

empregados em reunioes e por Internet. 

b) As pessoas para a forga de trabalho sao selecionadas, intern a e externamente, por 

indicagao e de utilizagao de empresa especializada. Ap6s pre-selegao o candidate 

passa por entrevista com o proprietario e, no caso de ser admitido, a contratagao e 

realizado pelo escrit6rio contabil, que presta servigos a Vininha. A integragao dos novos 

membros da forga de trabalho e realizada por meio de observagao do empregado, que 

acompanha outro empregado ja experiente, em seu primeiro dia de trabalho e assungao 

de fungoes aos poucos, ao Iongo da primeira semana. 



41 

c) Os pr6prios empregados definem, em conjunto com o proprietario, suas 

necessidades de capacitagao e desenvolvimento considerando as estrategias da 

organizagao e as necessidades das pessoas, sendo entao avaliada a real necessidade 

de treinamento daquele empregado. Nao ha urn plano formal de treinamento. 

d) A definigao dos programas de capacitagao e de desenvolvimento e feita em comum 

acordo entre o empregado e o proprietario da empresa, considerando as necessidades 

identificadas, o tempo e os recursos disponiveis para tanto. 

e) Sao identificados os perigos e tratados os riscos relacionados a saude ocupacional, 

seguranga e ergonomia por meio de realizagao de exame admissional, e ha uma 

empresa terceira que desenvolve orientagoes sobre seguranga no trabalho. 

g) A satisfagao das pessoas e avaliada por meio de pesquisa de clima organizacional, 

feita anualmente. 

4.2.7. Praticas de gestao de processes 

a) Os requisites aplicaveis aos processes principais do neg6cio e aos processes de 

apoio sao identificados pela experiencia do proprietario. Sao eles: necessidade de 

capacitagao; velocidade; entrega no tempo certo; qualidade do produto. 

b) 0 controle dos processes principais do neg6cio e os processes de apoio e realizado 

por meio de observagao do cumprimento dos padroes de trabalho pre-estabelecidos. 

Ha em especial urn rigoroso controle de qualidade no processo produtivo, por se tratar 

de alimentos. 

c) Como os processes principais do neg6cio e os processes de apoio sao analisados e 

melhorados? 

• Destacar as formas utilizadas para incorporar melhores praticas de outras 

organizagoes. 

• Apresentar as principais melhorias implantadas nos processes. 

d) A empresa define seus fornecedores pela qualidade dos produtos oferecidos, como 

forma de garantir a qualidade de seu produto final. Alem disso, sao verificados o prego, 

o prazo de entrega e a forma de pagamento. 

e) Nao ha fornecedores que atuam diretamente nos processes da organizagao. 
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f) A empresa tern elaborado e estruturado urn sistema de controle financeiro. As 

informa<;oes necessarias vern de planejamento anual de or<;amento e controle diario de 

fluxo de caixa. 

4.2.8. Resultados 

A empresa nao divulgou seus resultados relatives a gestao economico-financeira, 

clientes e aos mercados, sociedade, pessoas, produto, gestao dos processes principais 

do neg6cio e dos processes de apoio, e fornecedores, para esta pesquisa. 



43 

5. ANALISE DO CASO 

Com base nas informa~oes provenientes de fontes secundarias e pnmanas, 

neste capitulo discorre-se sobre o observado na empresa Vininha, em termos de suas 

praticas de gestao, apontando seus pontos fortes e suas oportunidades de melhoria. 

Ainda aponta-se outras considera~oes pertinentes ao estudo deste caso. 

5.1. PONTOS FORTES 

Devido aos conhecimentos anteriores do proprietario, tanto no que diz respeito a 

sua forma~ao academica, quanto a sua experiencia profissional e pessoal, pode-se 

observar que a empresa possui praticas mais consistentes nos criterios 2, 3 e 5. Nestes 

ha ferramentas utilizadas para a opera~ao da pratica e analise de melhoria das 

mesmas. ldentifica-se nestes criterios urn enfoque correto para os requisites dos itens; 

uma aplica~ao adequada e disseminada das praticas nao s6 internamente a 

organiza~ao tambem as partes interessadas; ha 0 uso continuado de varias praticas de 

gestao adequadas; observa-se o aprendizado com foco de melhoria continua para a 

maioria das praticas e as praticas estao, na sua maioria, integradas com as estrategias 

pretendidas pela organiza~ao. Exemplos: 

- processo de formula~ao de estrategias anual, desde o inicio do empreendimento, 

utilizando de informa~oes comparativas, e desdobramento deste plano ate o nfvel dos 

empregados, objetivando assegurar o crescimento da empresa e seu diferencial no 

mercado de atua~ao. 

- utiliza~ao de diversos mecanismos de relacionamento com o cliente na empresa, 

propiciando sua divulga~ao e o desenvolvimento de a~oes que resultam em inova~ao 

para a empresa. 

- utiliza~ao de sistema de informa~oes planejado para a opera~ao e controle da 

organiza~ao, que possibilita, de acordo com o nivel do empregado, a busca da 

informa~ao de forma rapida e precisa. 

- o uso de informa~oes comparativas pertinentes para a melhoria do desempenho 

organizacional, dando subsfdios para a tomada de decisoes estrategicas. 
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5.2. OPORTUNIDADES DE MELHORIA 

Observa-se que as praticas dos criterios 1, 4, 6 e 7 ainda nao apresentam a 

mesma consistencia das praticas dos criterios 2, 3 e 5. Embora sejam apresentadas 

praticas para estes criterios, varies dos itens nao estao formalizados ou dependendo da 

experiencia empirica do proprietario e de sua observa<;ao pessoal. 

Como exemplos pede citar-se: 

- ha pelo proprietario a busca de uma lideranga que provoque nos empregados o 

empowerment. No entanto, esta busca ainda e incipiente e empirica, ou seja, o 

proprietario vern testando seus funcionarios em tomadas de decisao, proatividade, 

iniciativa, sem urn metoda estabelecido para tanto. 

- nao ha formaliza<;ao de praticas relativas aos empregados, de forma que a condu<;ao 

dos itens relatives a for<;a de trabalho e basicamente empirica, ou seja, baseada na 

percep<;ao e na experiencia do proprietario; 

- as praticas de responsabilidade s6cio-ambiental sao aleat6rias e dependem do 

momenta da empresa e do surgimento de situa<;oes que sejam possiveis de se tratar 

naquele momenta. Assim, nao ha praticamente nenhum processo especifico referente a 

este criteria. 

- nem todos os processes da empresa sao formalizados, dificultando assim o centrale e 

a melhoria dos mesmos. 

Desta forma vale proper a empresa pianos de a<;ao que sirvam de sugestao de 

melhoria para cada problema levantado. Assim, sugere-se: 

• Criar pratica de identifica<;ao e prepara<;ao de Hderes potenciais; 

• Criar pratica de defini<;ao de padroes de trabalho; 

• Criar pratica de avalia<;ao e melhoria dos padroes de trabalho; 

• Criar pratica de preserva<;ao de ecossistemas e conscientiza<;ao s6cio-ambiental; 

• Melhorar pratica de integra<;ao de novas membros da for<;a de trabalho; 

• Criar pratica de concep<;ao e realiza<;ao de programas de capacita<;ao e 

desenvolvimento das pessoas; 

• Criar pratica de avalia<;ao de programas de capacita<;ao e desenvolvimento das 

pessoas; 
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• Criar pratica de determinagao de requisitos aplicaveis aos processos; 

• Criar pratica de projeto de processos; 

Cada uma destas praticas esta desenvolvida em forma de sugestao pronta para 

aplicagao e inclusa no Apendice 01 desta monografia. 

5.3. OUTRAS CONSIDERA<;OES 

Como a empresa nao divulgou seus resultados, nao foi posslvel fazer a 

pontuagao da mesma, posto que o criterio resultados tern urn peso de 40% na nota 

total. Assim, caso fosse calculada a nota esta seria tendenciosa, pois teria-se uma 

pontuagao pequena, que nao daria a real situagao da empresa em termos de suas 

praticas de gestao. 
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6. CONCLUSQES E RECOMENDACCES 

6.1. CONCLUSOES 

Ao Iongo deste trabalho pode-se observar que ha urn novo contexte empresarial 

no mundo todo e, em especial no Brasil. Neste novo contexte empresas de muitos 

paises tern aplicado metodos de gestao da qualidade como uma maneira de 

implementar suas estrategias, de sistematizar, garantir e controlar a qualidade para 

obter ou sustentar algum tipo de vantagem competitiva em rela9ao a seus concorrentes. 

Desta forma os premios de excelencia de uma forma geral e, no Brasil, o Premia 

Nacional da Qualidade (PNQ), vern evoluindo na forma de avaliar o desempenho 

organizacional e prover suporte para o desenvolvimento de estrategias e tomadas de 

decisao gerenciais, taticas e operacionais. A ado9ao do PNQ pode ser considerada 

uma alavanca externa que impulsiona o desenvolvimento de novas praticas de gestao 

que podem desencadear o processo de evolu9ao por meio de uma reflexao, 

modifica9ao e desdobramento dessas praticas. 

No entanto, apesar do crescenta numero de pesquisas encontradas na revisao 

bibliografica sabre o assunto ainda pode ser percebida uma deficiencia referente a 

estudos acerca do Premia Nacional da Qualidade, possivelmente pelo pouco interesse 

da academia sabre o assunto e pelo conhecimento ainda pouco disseminado do proprio 

premia, que acaba por ser conhecido somente pelas empresas de maior porte. 

Assim, este trabalho teve por objetivo investigar empiricamente como uma 

empresa pode adotar o modelo de gestao pela qualidade total do Premia Nacional da 

Qualidade para melhorar suas praticas de gestao. 

Para tanto foi realizada urn estudo de campo, por meio de estudo de caso em 

uma empresa ganhadora do Premia MPE - Brasil, ciclo 2008. Dado o objetivo 

estabelecido, a melhor escolha da unidade de estudo para a realiza9ao da pesquisa de 

campo foi a empresa ganhadora do MPE - Brasil que tern como inten9ao concorrer 

futuramente ao PPQG (Premia Paranaense de Qualidade em Gestao- versao estadual 

do PNQ). 
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Vale destacar que foi desenvolvida, anteriormente ao estudo de caso, uma 

pesquisa documental com o prop6sito de descrever Modelos de Gestao de uma 

maneira geral e o MEG em especial, de forma a apresentar elementos iniciais para a 

analise e discussao dos objetivos de pesquisa. Posteriormente, foi analisado o relat6rio 

de gestao enviado pela empresa para concorrer ao MPE ciclo 2008. 

Com base nas entrevistas semi-estruturadas e nas observagoes realizadas na 

pesquisa de campo, a empresa estudada por meio de estudo de caso, foi descrita com 

base no perfil proposto no caderno Compromisso com a Excelencia. Bern como foram 

descritas as praticas de gestao de acordo com o mesmo caderno do PNQ. De tal modo, 

algumas consideragoes finais e conclusoes podem ser sinalizadas tanto pela pesquisa 

documental quanta ao estudo de caso. 

Pode-se observar que o Modelo de Excelencia em Gestao da FNQ consegue 

alcangar todas as areas de uma organizagao. Ao se auto-avaliar em todos os criterios 

especificados pelo MEG a empresa consegue ter urn panorama de gestao e da 

necessidade de melhoria nestes varios criterios. No caso da Vininha pode-se observar 

uma maior eficacia nas praticas relacionadas aos criterios Estrategias e Pianos, 

Clientes e lnformagoes e Conhecimento. Acredita-se que esta maior eficacia se deva a 

formagao academica e profissional do dono da empresa, que e formado em 

Administragao e possui especializagao em Marketing e que durante muito tempo 

trabalhou em grandes empresas que possulam a preocupagao com o desenvolvimento 

de urn plano estrategico geral e de marketing. Alem disso, o proprietario e afeito as 

novas tecnologias de informagao e, portanto as utiliza com propriedade. 

Neste mesmo sentido, pode-se observar que nas areas que o proprietario tern 

menor capacitagao, as praticas de gestao estao menos adequadas. Sao as praticas 

relativas aos criterios Lideranga, Sociedade, Pessoas e Processos. No criteria 

Sociedade em especial, as praticas de gestao sao praticamente inexistentes. Nos 

demais criterios as praticas estao se iniciando e, de modo geral, nao sao formalizadas, 

dependendo dos criterios emplricos do proprietario. 

Vale citar que nao foi posslvel fazer uma analise da pontuagao alcangada pela 

empresa, com base no caderno Compromisso com a Excelencia, posto que nao se teve 

acesso aos resultados organizacionais. 
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Assim, tendo em vista esta analise, pode-se fazer algumas recomendagoes para 

a Vininha. 

6.2. RECOMENDACOES PARA A EMPRESA 

Com base na analise efetuada recomenda-se a Vininha que observe em especial 

suas praticas de gestao quanta aos criterios Lideranga, Sociedade, Pessoas e 

Processes, onde pode-se observar algumas oportunidades de melhoria. Que estao 

especificadas a seguir: 

• Divulgar princfpios e valores organizacionais para as demais partes interessadas; 

• Envolver a forga de trabalho no apoio e promogao dos projetos sociais 

desenvolvidos na empresa; 

• Aprimorar o processo de integragao no trabalho; 

• Aprimorar o processo de avaliagao de desempenho dos empregados, por meio 

dos padroes de trabalho formalizados; 

• Organizar uma pratica de treinamento formal; 

• Promover agoes preventivas de seguranga do trabalho; 

• Entre outras. 

Para varias destas oportunidades, sugere-se que a empresa utilize as praticas 

formuladas no capitulo 5 e detalhadas no Apendice 01 desta monografia de forma a 

criar ou melhorar suas praticas de gestao nestes criterios. 

6.3. RECOMENDACOES PARA PESQUISAS FUTURAS 

• Observar novamente a empresa em estudo em urn perfodo posterior para 

comparagoes da gestao atual com a gestao futura; 

• Estudar empiricamente os efeitos da adogao do modelo de gestao do PNQ em 

outros tipos de organizagao; 

• lnvestigar de forma comparativa empresas que adotam modelos de gestao 

diferentes do MEG, como o Malcolm Bladrige, o European Quality Award ou o 

Deming Prize; 
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APENDICE 1 - SUGESTCES DE PRA TICAS PARA A VININHA 

1. PRA TICA DE IDENTIFICACAO E PREPARACAO DE LiDERES 

Para operar esta pratica na Vininha sera necessaria: 

• Definir o responsavel pela pratica. Esta definic;ao cabe ao proprietario da 

empresa; 

• lnformar aos funcionarios sabre a pesquisa. Esta informac;ao pode ser verbal ou 

atraves de anuncio nos murais e pore-mail; 

• Confirmar a participac;ao dos interessados; 

• Agendar a data e horario da pesquisa; 

• lnformar ao funcionario a data e horario; 

• lmprimir a pesquisa do quadro 02, conforme o numero de participantes; 

• Entregar a pesquisa para o funcionario no seu local de trabalho; 

• Explicar o conteudo da pesquisa; 

• Ap6s 20 minutes recolher a pesquisa; 

• lnformar aos participantes que o resultado sera entregue posteriormente; 

• Samar a pontuac;ao da pesquisa; 

• Fazer relat6rio dos resultados; 

• Agendar data e horario do feedback individual com os participantes; 

• lnformar o funcionario a data, locale horario do feedback; 

• lmprimir o formulario de habilidades e praticas de lideranc;a quadro 03; 

• Conversar com o participante sabre os resultados focando nos pontes fortes e 

nos pontos de melhoria; 

• Orientar o desenvolvimento do participante utilizando as dicas do quadro 03; 

• Entregar o quadro 03 ao funcionario; 

• Arquivar o resultado da pesquisa na pasta do funcionario. 
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Quadro 02- Formulario de Pesquisa de ldentifica~ao de Lideres 

Tern compromisso com os objetivos da equipe e da companhia. 
Adequac;ao de comportamento. Cordialidade e disponibilidade para 

auxiliar. Abertura ra dar e receber feedback? 
Tabula~ao: Somar os pontos e utilizar a tabela abaixo para 

avali 
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Quadro 03 - Formuhirio de habilidades e praticas de lideran!(a. 

Habilidades Atitudes relacionadas 
Planejamento e Desenvolver pianos e alocar recursos e responsabilidades para 

Organizacao atingir os objetivos organizacionais. 
Estabelecer prioridades e objetivos que contribuam para o alcance 

das metas organizacionais. 
Estabelecer, monitorar e cumprir prazos crfticos de projetos e 

atividade. 
Julgamento Atingir conclusoes baseadas nas informa96es disponfveis e discutir 

suposi96es. 
Gerar alternativas e op96es viaveis. 

Avaliar a96es efetivas possfveis de serem atingidas. 
Orientacoes para a Estabelecer metas desafiadoras e objetivos para a organiza9ao 

realizacao atingir. 
Alcan9ar resultados que agreguem valor ao neg6cio e as 

diferentes areas da empresa. 
Medir o desempenho regularmente e tamar a96es para atingir 

resultados melhores. 
Decisao Tomar decisoes prontamente baseadas em julgamentos 16gicos 

Juntar informa96es e pensar sabre as conseqGencias antes de 
tamar a96es para atingir resultados melhores. 

lniciativa e inovacao Estar constantemente buscando novas e mel hares caminhos de 
fazer as coisas. 

Demonstrar iniciativa ou inova~ao atraves da introdu~ao de processos de 

melhoria e/ou metodos durante os ultimos seis meses. 

Agir conforme seus pr6prios instintos ou ideias. 
Negociacao lnfluenciar resultados de negocia9ao atraves de comunica98o 

persuasiva. 
Negociar os resultados com perspectiva clara dos resultados 

importantes para o neg6cio. 
Manter a abordagem de solucoes de problemas em negociacao. 

Persuasao Usar dados acurados e evidencias para persuasao. 
Estimular o comprometimento para novas ideias demonstrando 

vantagens e racionalidade. 
Recorrer a necessidade e preocupa9ao de outras pessoas para 

ganhar apoio. 
Comunicacao Escrever claramente e eficazmente. 

esc rita Usar estilo apropriado, estrutura e gramatica nas comunica96es 
escritas. 

Comunicacao oral Prestar aten98o e mostrar compreensao quando perceber 
comportamentos que nao sao verbalizados, parafraseando-os e 

clarificando-os. 
Comunicar informa96es, ideias e instru96es de maneira clara e 

concisa. 
Usar tecnicas eficazes de questionamento e encorajar a expressao 

de ideias abertamente para garantir as informacoes. 
Analise lnterpretar informac;oes e deduc;oes atraves de conclusoes validas. 
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Perceber as conexoes e relayoes entre as inforrnayoes. 
Sintetizar informayoes e avaliar fates atraves de recursos 

significativos. 
Solucao de Mostrar persistencia e perseguir problemas ate serem resolvidos. 
problema Definir claramente e analisar as causas dos problemas. 

Acessar alternativas pertinentes antes de chegar as conclusoes. 
Flexibilidade Adaptar suas atitudes as necessidades de situayees especificas. 

Mudar sua orientayao quando pertinente para atingir resultados. 
Demonstrar sensibilidade para os resultados das ayoes. 

Facilitar a identificaQao de urn objetivo comum para a equipe. 
Visao estrategia Centralizar-se no alcance de metas principais ao inves de apenas 

responder as necessidades diarias. 
Reconhecer as oportunidades maiores. 

Monitorar as atividades da organizayao que contribuam para a 
visao/missao da organizayao. 

Comunicar os desejos futures, ajudando as outras pessoas a 
enxergarem como as coisas podem ser diferentes e melhores. 

Aprendizagem Buscar oportunidades para aprender com os outros. 
Aplicar constantemente novas habilidades no trabalho. 

Aprender rapidamente a partir de novas situayoes. 
Empatia Ajustar seu comportamento para lidar com outros sentimentos de 

forma efetiva e apropriada. 
Demonstrar sensibilidade para influenciar o comportamento de 

outras pessoas. 
Ser compreensivel e acessivel. 

Confianca Pede ser confiavel em respeitar cronogramas e prazos finais. 
Concluir trabalhos em conformidade com padroes de qualidade e dentro 

do tempo previsto. 

Capacidade Demonstrar cuidado e eficacia no desempenho de tarefas. 
analitica ldentificar e corrigir pequenos erros em suas tarefas. 

lmplementar procedimentos para verificar todos os aspectos do 
trabalho. 

Espirito de Equipe Ter postura agregadora, buscar a integrayao entre os membros da 
equipe. 

Demonstrar interesse pelos resultados da equipe e incentivar os 
colegas na busca de melhores resultados. 

Fonte: Bitencourt, 2001 

Frequencia de aplicacao da pratica: 

A aplicac;ao desta pratica deve ser semestral, para que o funcionario identificado 

com potencial de lideranc;a tenha urn periodo de desenvolvimento das habilidades 

necessarias a urn lider, tambem levar em considerac;ao a rotatividade de funcionarios e 

as oportunidades geradas pela empresa. 
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Recursos necessaries para opera~ao da pratica 

Os recursos necessarios para a operagao da pratica na Vininha encontram-se 

descritos no Quadro 04. 

Quadro 04 - Recursos necessarios 

Necessidade Recursos da empresa 

Responsavel pela pratica Proprietario 

Pessoal de apoio Coordenador design ado pelo pro prieta rio 

Estrutura de apoio Computador e impressora 

lnsumos (tonner, papel, can eta, lapis, 

borracha e regua) 

Sala de reuniao 

Conhecimentos necessarios a execugao Conhecimento de aplicagao e tabulagao 

da pratica de pesquisa. 

Fonte: dados pnmanos, 2009 



55 

2. PRATICA DE DEFINICAO DE PADRQES DE TRABALHO 

Para operar esta pratica na Vininha e importante que os processes ja estejam 

estabelecidos e para isso devem-se utilizar as ferramentas na sequencia a seguir: 

Checklist - identificar quais padroes de trabalho existem ou nao na Vininha como urn 

todo. 

• preencher o checklist em papel ou no computador da empresa, conforme 

exemplo do Quadro 05 (os itens do checklist podem ser alterados de acordo 

com a necessidade da empresa); 

• marcar com X todos os itens do checklist, escolhendo uma opc;ao de cada 

item de acordo com a realidade da empresa; 

• ap6s esta etapa, entregar para os coordenadores para uma verificac;ao. Em 

caso de ser realizado em papel fazer uma c6pia para cada loja, ou enviar o 

arquivo eletronico para os responsaveis; 

• os responsaveis deverao escolher quais padroes de trabalho respectivos ao 

seu setor sao mais importantes e enviar para o proprietario; 

• o proprietario reunira todos os padroes de trabalho escolhidos pelos 

responsaveis neste checklist e devera utilizar para criar uma matriz GUT. 

QUADRO 05- Modelo de Checklist 

PADROES 

PERGUNTAS SIM NAO 

Existem atividades que, em seu entender, apresentam maiores problemas 
nesta loja? 

Existe manual (eletronico ou nao) ou outro documento que descreve as 
fun<;6es, autoridade e responsabilidade dos componentes da empresa? 

Existem instru<;6es escritas e normas de servi<;o para a realiza<;ao das 
tarefas de processo (forma eletronica ou nao )? 

Existe formaliza<;ao nos servi<;os que resulte em demora nas decis6es e 
atrasos nas execu<;6es, tais como; muitas alyadas e niveis decis6rios, 
exigencia de numerosas assinaturas ou pareceres, longa tramita<;ao de 
documentos, requerimentos, abertura de processes.? 

Existem em geral muitas transcri<;6es de dados e documentos, muitas 
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c6pias e vias, muitos carimbos e protocolos. E mesmo na transmissao de 
dados ha excessiva repeti9ao de dados, pedidos de confirmayao, pouca 
autonomia? 

Existe falta ou atraso na comunica9ao de dados (eletronicos ou nao) 
rotineiros entre unidades, que resultam em demoras nos varios servi9os? 

Existem problemas na tramita9ao da correspondencia (eletronica ou nao) 
entre as unidades? 

Existem problemas na classifica9ao e cataloga9ao de assuntos e 
informa9oes na unidade (ficharios remissivos ou tratamento eletronico)? 

Existem problemas na comunica9ao (eletronica ou nao) entre as unidades? 

Existem problemas no arquivamento da correspondencia, no arquivo 
convencional ou eletronico? 

Existem casos em que a expansao dos equipamentos de escrit6rio, sua 
moderniza9ao ou automatiza9ao melhorariam a produtividade dos serviyos? 

Existem casos de insuficiencias nas instala96es e condi96es de trabalho 
(espa9o, acomoda9oes, luz, ruido, conforto, higiene, etc.)? 

Existe padronizayao adequada de impresses ou formularies eletronicos ou 
convencionais? 

Existe problema no uso de recursos avan9ados de tecnicas administrativas 
tais como: analise do custo-beneficio do projeto, estudos de viabilidade e 
rentabilidade, analise racional de alternativas, metodos de pesquisa, 
conceitos sistemicos, calculo de indices, relat6rios de resultados, etc? 

Existem problemas quanto a assessoria, orientayao ou determina9ao de 
6rgao externo ou interno especializado na sistematiza9ao da 
administra9ao? 

Os cargos e fun9oes existentes nao sao adequados ao atendimento dos 
diversos objetivos, projetos e programas da unidade? 

Nao existe uma politica definida? 

· Existem problemas na avalia9ao de desempenho da unidade? 
, . 

Fonte: ArauJo, 2001. 

Matriz GUT - priorizar quais pad roes de trabalho devem ser feitos primeiramente. 

• selecionar quais padroes de trabalho serao colocados na matriz GUT, 

conforme o quadro 06, que podera ser realizada tanto em arquivo eletronico 

quanta em papel; 

• pontuar cada item considerando a intensidade ou a profundidade dos danos 

que o problema pode causar se nao se atuar sabre ele, conforme a escala 

do quadro 06: 
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QUADRO 06- GUT (GRAVIDADE) 

INTENSIDADE DO DANO/ VALOR 
GRAVIDADE 

Dana minima 1 
Dana leve 2 
Dana regular 3 
Grande dana 4 
Dana gravfssima 5 . . 

Fonte: Dados pnmanos, 2009 . 

• pontuar cada item com base na urgenc1a, considerando o tempo e a 

intensidade do dano, se nao se atuar sobre o problema, conforme o quadro 

07: 

QUADRO 07- GUT (URGENCIA) 

PRAZO/ URGENCIA VALOR 

Longufssimo prazo (2 ou mais 1 

meses) 

Longo prazo (1 mes) 2 

Prazo medio (1 quinzena) 3 

Curto prazo (1 semana) 4 

lmediatamente (esta ocorrendo) 5 
.. 

Fonte: Dados pnmanos, 2009. 

• pontuar cada item considerando o desenvolvimento que o problema tera na 

ausencia de a<;ao, seguindo a descri<;ao do quadro 08: 

QUADRO 08- GUT (TENDENCIA) 

TENDENCIA VALOR 

Desaparece 1 

Reduz ligeiramente 2 

Permanece 3 
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I Aumenta 

Fonte: Dados primaries, 2009. 

• ap6s atribuir o graus quanta a gravidade, urgencia e tendencia multiplica-se 

o valor de cada padrao de trabalho conforme as notas dadas; 

• com base no resultado da multiplicac;ao os padroes de trabalho sao 

identificados conforme o grau de prioridade; 

• os padroes de trabalho cujo resultado da multiplicac;ao forem maiores 

significa maior grau de prioridade para a resoluc;ao do problema; 

• elaborar urn relat6rio organizando os padr6es de trabalho em ordem 

decrescente de prioridade; 

• ap6s a realizac;ao do relat6rio, fazer o fluxograma para cada padrao de 

trabalho. 

QUADRO 09- MATRIZ GUT 

PROBLEMAS G U T GXUXT 

Fonte: Prazeres, 1996. 

Fluxograma- mapear os principais pad roes de trabalho da empresa. 

Segundo Oliveira (1998), os sfmbolos utilizados sao os seguintes: 

QUADRO 10- SiMBOLOS DO FLUXOGRAMA 

SiMBOLOS SIGNIFICADOS 

a) [ ) lnfcio ou fim do processo; 

b) I I Indica uma ac;ao: execuc;ao de atividade 
do processo; 
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c) <> Decisao ou verificac;ao de uma situac;ao 
no processo; 

d) Sentido do fluxo do processo; 

e) 0 Conector utilizado para dar continuidade 
ao processo em uma mesma folha; 

f) LJ Conector utilizado para dar continuidade 
ao processo em folhas diferentes. 

Fonte: Ohve1ra, 1998. 

• desenhar sempre de cima para baixo e da esquerda para direita em folha de 
papel ou no computador da empresa; 

• utilizar verbos impessoais para as ac;oes; 
• evitar compactar muito o fluxograma; 
• evitar muito cruzamento de flechas; 
• padronizar fontes, espac;o, cores; 
• em caso de papel deve-se desenhar os sfmbolos conforme o quadro 1 0; 
• se for feito no computador utilizar autoformas do Word; 
• desenvolver o fluxograma em todas as etapas do padrao: infcio, 

desenvolvimento passo a passo da atividade e fim; 
• desenhar o sfmbolo inicial e escrever dentro a palavra infcio conforme o 

quadro 09 (letra A); 
• colocar seta de direc;ao no sentido do fluxo do padrao em toda a ac;ao que 

for feita conforme o quadro 09 (letra D); 
• escrever o comec;o da execuc;ao da atividade do padrao de trabalho 

utilizando o simbolo que indica urn a ac;ao conforme o quadro 1 0, letra B. 
Este procedimento poderc~ ser repetido para varias ac;oes, se necessaria; 

• em caso de decisao ou verificac;ao de urn padrao, utilizar o simbolo 
conforme o quadro 09, letra C; 

• se o padrao tern continuidade na mesma folha utilizar o conector conforme o 
quadro 10, letra E; 

• se o padrao tern continuidade em folha diferente utilizar o conector 
conforme o quadro 10, letra F; 

• desenhar o sfmbolo conforme o quadro 10, letra A e escrever dentro a 
palavra fim; 

• ap6s o termino de cada fluxograma, com base nas informac;oes que foram 
colocadas, elaborar o manual de procedimento. 

Manual de procedimento - detalhar passo-a-passo o desenvolvimento do trabalho. 

• descrever como e feita cada atividade de trabalho em folha de papel ou 

arquivo eletronico; 
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• colocar em sequencia 16gica de inlcio e fim da tarefa; 

• se a tarefa a ser executada necessita de material de apoio, como relat6rios, 

notas fiscais, etc., listar o material a ser utilizado durante a execugao do 

trabalho; 

• descrever detalhadamente o passo-a-passo para cada etapa de execugao 

do trabalho identificada no fluxograma; 

• em caso de papel ap6s descrever todos os detalhamentos, revisar e digitar 

no computador; 

• imprimir a quantidade de c6pias necessarias para cada setor da empresa; 

• distribuir para os funcionarios. 

Frequencia de aplicac;ao da pratica: 

A periodicidade do uso do Checklist, da Matriz GUT e do Fluxograma sao semestrais e 

o manual e anual. 

Recursos necessaries para operac;ao da pratica 

Os recursos necessaries para a operagao da pratica na Vininha encontram-se 

descritos no Quadro 11. 

Quadro 11 - Recursos necessarios 

Necessidade Recursos da empresa 

Responsavel pela pratica Proprietario 

Pessoal de apoio Coordenadores 

Estrutura de apoio Computador e impressora 

lnsumos (tanner, papel, can eta, lapis, 
borracha e regua) 

Sala de reuniao 

Conhecimentos necessaries a execugao Conhecimento da rotina da empresa e do 
da pratica pacote basico Office 

'. Fonte: dados pnmanos, 2009. 
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3. PRATICA DE AVALIACAO E MELHORIA DOS PADROES DE TRABALHO 

Para operar esta pratica na Vininha e importante que os padroes estejam 

estabelecidos. Sugere-se utilizar as ferramentas na sequencia a seguir: 

DIAGRAMA DE CAUSA E EFEITO 

Para aplicavao do diagrama de causa e efeito devem ser seguidos os seguintes 

passos: 

• 0 proprietario deve convocar uma reuniao com todos os funcionarios da 

empresa, a fim de definir quais problemas devem ser resolvidos e quais a areas 

problematicas e suas causas provaveis. 

• ldentificar o problema ( efeito ). 

• Desenhar o diagrama de causa e efeito com o formato de uma espinha de peixe, 

colocando o problema identificado na ponta direita da espinha. 

• ldentificar as influencias do problema (causas). Primeiro as principais, 

seguidas das secundarias, terciarias e etc. 

• Ap6s identificar as causas e seu grau de relevancia, devem-se dispor as mesmas 

no diagrama. As mais relevantes devem ficar na primeira coluna na parte 

superior direita, proximo ao efeito. 

• lncentivar a participa9ao dos funcionarios com perguntas como "0 que?", "Por 

que?", "E o que mais?". 

• Comevar a resoluvao das causas, uma por uma. 

• Nomear pessoas responsaveis para resolu9ao das causas. 

• Analisar os resultados obtidos. Reuna a equipe e mostre como o problema 

foi resolvido, com a ajuda de todos e principalmente com a identificavao, 

aceitavao e visualizavao do problema e suas causas. 
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Figura 6: Diagrama de Causa e Efeito 

Causas Efeito 

Fonte: www.numa.org.br, 2009 

FERRAMENTA 5 PORQUES 

0 objetivo desta ferramenta e chegar ate a raiz do problema, atraves da 

resolu9ao de varias perguntas. Para a aplica9ao da ferramenta 5 Porques devem ser 

seguidos os seguintes passos: 

• Estabelecer o problema e perguntar porque o problema ocorreu. 

• Ap6s identificadas as maiores causas do problema, cada uma delas e tomada 

por sua vez e novamente e feita a pergunta por que essas razoes ocorreram e 

assim por diante. 

• Esse procedimento continua ate que ou uma causa apare9a suficientemente 

autocontida para ser atribulda a ela mesma, ou mais respostas a questao "Por 

que"? possam ser geradas. 

QUADRO 12 - 5 POR QUES 

1) Por que .. ( determinado problema) 

2) Por que .. ( seguindo resposta 1 ) 

3) Por que .. ( seguindo resposta 2 ) 

4) Por que .. ( seguindo resposta 3) 

5) Por que .. ( seguindo resposta 4 - diagnostico finalizado ) 

Fonte: Adaptado de Oliveira, 2003 



63 

Frequencia 

A aplica<;ao do diagrama de causa e efeito devera ser semestral, pais assim a 

empresa tera um intervale apropriado para monitorar os resultados obtidos na aplica<;ao 

do diagrama e se necessaria identificar uma nova causa para futures problemas. Ja a 

ferramenta os cincos por ques, por se tratar de um metoda mais simples e de facil 

compreensao pode ser aplicada trimestralmente, pais nao exige do proprietario tempo 

excessive de aplica<;ao e permite um acompanhamento dos problemas com maior 

periodicidade. 

Recursos necessaries para operacao da pratica 

Os recursos necessaries para a opera<;ao da pratica na Vininha encontram-se 

descritos no Quadro 13. 

Quadro 13- Recursos necessarios 

Necessidade Recursos da empresa 

Responsavel pela pratica Proprietario 

Pessoal de apoio Coordenadores 

Estrutura de apoio Computador e impressora 

lnsumos (tanner, papel, can eta, lapis, 

borracha e regua) 

Sala de reuniao 

Conhecimentos necessaries a execu<;ao Conhecimento da rotina da empresa e do 

da pratica pacote basico Office 

Fonte: dados pnmanos, 2009 
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4. PRA TICA DE PRESERVACAO DE ECOSSISTEMAS E CONSCIENTIZACAO 

SOCIO-AMBIENTAL 

A retina para conscientiza9ao do s6cio-ambiental da Vininha devera ser 

desenvolvida conforme as seguintes etapas: 

Pesquisa para voluntariado: Colocar nos murais da empresa informativos 

sabre a pesquisa para voluntariado, enviar esse mesmo informative por e-mail, 

disponibilizar em local os formularies para preenchimento da pesquisa, deixar 

instru9oes de como preencher o formulario, deixar uma caneta ao lado da caixa, inserir 

os formularies preenchidos dentro dessa caixa, estipular uma data de termino da 

pesquisa, definir a pessoa para coletar os formularies preenchidos ou sem resposta, 

verificar quem tern interesse para ser voluntario e entrar em cantata com essas 

pessoas. 

Brainstorming: Reservar o local para reunir as pessoas em uma sala, cada 

pessoa tera 5 minutes para falar e sugerir ideias sabre o tema, anotar todas as ideias, 

discutir as ideias e como serao implementadas, definir as tarefas e decidir quem ira 

realiza-las. 

Campanha de conscientizac;ao: divulgar a campanha par meio dos murais e 

tambem enviar e-mail, incentivar todas as pessoas na campanha e divulgar com 

antecedencia a data e horario da palestra que sera oferecida. 

Frequencia 

Sera necessaria uma freqUencia semestral de reunioes para obter os primeiros 

resultados. 

Recursos necessaries para operac;ao da pratica 

Os recursos necessaries para a opera9ao da pratica na Vininha encontram-se 

descritos no Quadro 14. 
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Quadro 14- Recursos necessarios 

Necessidade Recursos da empresa 

Responsavel pela pratica Proprietario 

Pessoal de apoio Coordenadores 

Estrutura de apoio Computador e impressora 

lnsumos (tonner, papel, can eta, lapis, 

borracha e regua) 

Sala de reuniao 

Conhecimentos necessaries a execw;ao Conhecimento do pacote basico Office, 

da pratica comunica<;ao verbal e esc rita e 

conhecimento em gestao ambiental. 

Fonte: dados pnmanos, 2009 
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5. INTEGRACAO DE NOVOS MEMBROS DA FORCA DE TRABALHO 

A rotina gerencial dessa pratica a ser aplicada na Vininha apresenta-se como 

segue: 

• Preparar material para integragao - ap6s contratagoes, preparar 

material necessaria para realizar a integragao de novos membros da 

forga de trabalho; 

• Recepcionar funcionario - receber o funcionario; 

• Apresentar expectativas da empresa - definir o desempenho 

esperado pela empresa; 

• Apresentagao da empresa - descrigao da empresa, podendo ser 

seguida de visitagao as instalagoes; 

• Apresentar superior imediato - apresentar a pessoa a quem o 

funcionario estara subordinado; 

• Entrega do manual do funcionario - entregar manual, que contem 

informagoes necessarias a integragao; 

• Revisao da missao e visao - explanagao sobre o que e a 

organizagao e sua razao de ser e suas aspiragoes para o futuro; 

• Revisao de politicas internas - informagoes do manual do 

funcionario sobre direitos, deveres e responsabilidades; 

• Apresentagao a forga de trabalho - apresentar colegas de trabalho; 

• Treinamento - seguranga e saude - apresentar normas de seguranga 

e saude, papel da organizagao e cuidados do funcionario; 

• Treinamento referente ao cargo - instrugao especffica sobre o cargo 

a ser ocupado; 

• Entrega de material - uniforme e EPI's - entregar materiais de 

trabalho, que ficarao sob responsabilidade exclusiva do funcionario; 

• Coleta de assinaturas pertinentes - coletar assinatura para 
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confirmar procedimentos, tais como a realizac;ao do treinamento de 

integrac;ao, recebimento de materiais de trabalho e uniformes; 

• Apresentac;ao do local de trabalho - apresentar o local de trabalho, 

no qual o novo colaborador tera que desempenhar suas func;oes; 

• Apresentac;ao de urn orientador - apresentar uma pessoa, como urn 

profissional mais experiente, que possa fornecer orientac;oes sabre 

as atividades, esclarecendo suas duvidas (pode ser o superior 

imediato); 

• Ambientac;ao com o local de trabalho - dar liberdade ao novo 

funcionario, para que ele possa conhecer melhor a rotina de 

trabalho e os processos internos; 

• Feedback sabre perf ado de integrac;ao 

semana na qual foi realizada a integrac;ao. 

avaliac;ao referente a 

QUADRO 15 - Roteiro de lntegra~ao do Novo Colaborador 

ROTEIRO PARA INTEGRACAO DO NOVO COLABORADOR 

Data Responsavel Tarefa Durac;ao 

Dia 1 Gerente/Proprietario Preparar material para integrac;ao 1 hora 

Dia2 Gerente/Proprietario Recepcionar funcionario % hora 

Dia2 Gerente/Proprietario Apresentar expectativas da empresa % hora 

Dia2 Gerente/Proprietario Apresentac;ao da empresa 2 horas 

Dia2 Gerente/Proprietario Apresentac;ao de vfdeo institucional 1 hora 

Dia2 Gerente/Proprietario Apresentar supervisor imediato % hora 

Dia2 Supervisor imediato Entrega do manual do funcionario % hora 

Dia3 Gerente/Proprietario Revisao da missao e visao % hora 

Dia3 Gerente/Proprietario Revisao de politicas internas % hora 

Dia3 Supervisor imediato Apresentac;ao a forc;a de trabalho 2 horas 

Dia3 Supervisor imediato Treinamento- seguranc;a e saude 1 hora 

Dia3 Supervisor imediato Treinamento referente ao cargo 3 horas 

Dia4 Supervisor imediato Entrega de material- uniforme, EPI's % hora 
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Dia4 Supervisor imediato Coleta de assinaturas pertinentes 

Dia4 Supervisor imediato Apresentagao do local de trabalho 
% hora 

Dia4 Supervisor imediato Apresentagao de urn orientador 

Dia4 Orientador Ambientagao com o local de trabalho 4horas 

Dia5 Gerente/Proprietario Feedback sobre perlodo de integragao 1 hora 

Duragao total da integragao 19 horas 

Eu, declaro para os devidos fins que 

participei da integragao descrita neste documento. 

Por ser verdade, firmo o presente compromisso pelas normas estabelecidas. 

Assinatura: RG: 

Data_/_/ __ 

Fonte: Dados primaries, 2009 
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QUADRO 16- Esquema do Manual do Funcionario 

ESQUEMA DO MANUAL DE INTEGRACAO DO FUNCIONARIO 

NOME DA EMPRESA INIRODUy\.0 lffii6RIA ORGANOGRAMA 

./ apresentac;:ao ./ breve hist6rico da ./ estrutura hierarquica da 
organizac;:ao. 

SLOGAN 
empresa 

~0 

./ missiio da empresa 

MANUAL DO Data: 
VISA.o 

FUNCIONARI:O Ass. Do Gerente 
./ visiio da empresa 

RESI'ONSABHIDADE FOiillcADERH FOiillcADERH SEGURAN<;'AESAIDE 
sOaoAMBIENfAL 

./ estrutura de R H; ./ remunerayiio; ./ uso de EPI' s; 
./ projetos sociais 

./ politica de RH; ./ beneficios; ./ treinamento - CIPA 
./ projetos ambientais; (Comissao Intema de 

./ pianos de carreira; ./ incentivos; Prevenc;:iio de 
./ contribuic;:iio social; Acidentes) . 

./ recrutamento; ./ faltas; 
./ separac;:iio do lixo. 

./ Selec;:iio. ./ atrasos . 

BIGIENEESAIDE NORMASDECONDUfA NORMASDECONDUfA NORMASDECONDUIA 

./ condic;:oes ambientais; ./ sigilo profissional; ./ direitos; ./ deveres; 

./ ergonomia; ./ atendimento ao cliente; ./ hor8rios de lanche; ./ pontualidade; 

./ medicina preventiva; ,f relacionamento com os ./ espayo para fumar; ,f cartao ponto; 
colegas. 

./ programa5 S's. ./ reclamac;:oes; ./ venda de produtos . 

./ sugestoes. 

~ADES CANAlS DE MFNSAGEMDE NOME DA EMPRESA 

./ materiais; 
COMUNICAy\0 MOIIVAy\0 

./ comunicac;:ao interna; ./ :frases motivadoras . 
./ equipamentos; LOGO 

./ comunicac;:ao externa 
./ desperdicios. 

ENDERE<;OS 

Fonte: Dados primaries, 2009 
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FREQUENCIA DE APLICACAO DA PRA TICA 

A frequencia esta diretamente relacionada a periodicidade com a qual ocorram 

as contrata~oes. 

Recursos necessarios para operacao da pratica 

Os recursos necessaries para a opera~ao da pratica na Vininha encontram-se 

descritos no Quadro 17. 

Quadro 17- Recursos necessarios 

Necessidade Recursos da empresa 

Responsavel pela pratica Proprietario 

Pessoal de apoio Assistente designado pelo proprietario 

Estrutura de apoio Computador e impressora 

lnsumos (tonner, papel, can eta, lapis, 

borracha e n§gua) 

Sala de reuniao 

Conhecimentos necessaries a execu~ao Conhecimentos relacionados as poHticas 

da pratica de RH (direitos e deveres legais do 

funcionario) e conhecimentos referentes 

a empresa e as atividades a serem 

desenvolvidas. 
'. Fonte: Dados pnmanos, 2009 
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Para operar esta pratica na Vininha sera necessaria ter estabelecidas quais as 

necessidades de capacitagao e treinamento. Ap6s estabelecidos os objetivos e com o 

planejamento do treinamento concluido, a etapa de execugao visa atender com 

qualidade os requisitos necessarios de aprendizado planejados e programados. 

Assim, com a utilizagao do Formulario do Quadro 18 para priorizagao das 

necessidades de treinamento, construir uma Matriz GUT (Gravidade, Urgencia e 

Tendencia) e identificar quais as necessidades de treinamento possuem maior 

prioridade; e selecionar qual o treinamento devera ser realizado, conforme orgamento e 

tempo disponiveis. 

Quadro 18- Formulario para priorizac;ao das necessidades de treinamento 

Priorizac;ao de Treinamentos 
Matriz GUT 

Necessidades G u T levantadas Gravidade Urgencia Tendencia GxUxT 
( LNT) 

Total 
'. Fonte: Dados pnmanos, 2009 



72 

No formulario de Prioriza9ao de Treinamentos- Matriz GUT, na primeira coluna, 

necessidades levantadas, devem ser listadas todas as necessidades de treinamento 

identificadas. Nas colunas seguintes: Gravidade, Urgencia e Tendencia, as 

necessidades devem ser analisadas e pontuadas conforme escala de 1 a 5. 

Gravidade: Caso a necessidade nao seja atendida/realizada, que impacto resultaria 

para a empresa numa escalade 1 (baixa gravidade) a 5 (alta gravidade). Os itens que 

obtem pontua9ao entre 2 a 4 sao considerados de media gravidade. 

Urgencia: Deve-se considerar a urgencia que esta necessidade deve ser atendida. 0 

grau de urgencia deve ser pontuado entre a escala de 1 (pouco urgente) a 5 (muito 

urgente), e para valores entre 2 e 4, sera considerado como urgente. 

Tendencia: Qual a tendencia caso o treinamento nao seja efetuado para a necessidade 

apontada. Deve-se considerar a escalade 1 (ficaria igual) a 5 (significativa piora), e os 

itens cuja numera9ao estao entre 2 a 4, considera-se como ligeira piora. 

Ap6s a pontua9ao das necessidades x GUT, multiplicar G xU x T, a necessidade 

que alcan9ar maior pontua9ao deve ser priorizada. Conforme o or9amento e 

disponibilidade, a empresa pode trabalhar na execu9ao de uma ou mais necessidades 

de treinamento, obedecendo a ordem de prioridade. 

Planejar o treinamento utilizando o formulario do Quadro 19 e definir o metodo 

que melhor se adequa as necessidades do treinamento. 0 formulario tern como objetivo 

auxiliar a identifica9ao dos principais itens que deverao ser analisados no planejamento 

de um treinamento; deve-se preencher cada item de acordo com o treinamento que 

sera efetuado, seguindo as orienta96es abaixo. 

Tema: Tema do treinamento que sera executado. 

lnstrutor: Definir quem ira ministrar o treinamento podendo ser um instrutor interno ou 

externo. 

Local: Onde sera realizado o treinamento, dentro ou fora da empresa. 

Periodo de realizacao: Definir a melhor data para realiza9ao do treinamento. 

Carga Horaria: Estabelecer a carga horaria, levando em considera9ao o tema e o 

conteudo que deve ser aplicado. 

Publico Alvo: Quem participara do treinamento. 

Conteudo: Definir qual sera o conteudo ministrado, de acordo com o tema escolhido. 
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Material Didatico: Quais materiais serao utilizados e a quantidade de cada urn. 

Equipamentos: Levantar as necessidades dos equipamentos como computadores, data 

show, altos falantes, microfones. 

Orcamento Previsto: Analisar o orc;amento para que o treinamento possa ser executado 

com o valor destinado pela empresa para tal fim. 

Responsavel pela organizacao: Pessoa que sera responsavel por toda a organizac;ao 

do treinamento e contatos como telefone e e-mail. 

Quadro 19 - Formulario para planejamento de Treinamento. 

Formulario de planejamento do Treinamento 

Item Demanda 

Tema do treinamento 

lnstrutor 

Local 

Perfodo de realiza9ao 

Carga horaria 

Publico alvo 

Conteudo 

Material Didatico necessaria 

Equipamentos Necessarios 

Oryamento previsto 

Responsavel pela organiza9ao 
do 
Treinamento 

Telefones e e-mail do 
responsavel pela organizayao 

Fonte: Dados pnmanos, 2009 

Selecionar instrutor para o treinamento, se necessaria, utilizando o formulario do 

Quadro 20. Este formulario esta dividido em 4 itens e 12 subitens, durante a entrevista 

ou a avaliac;ao do curricula, o entrevistador(a) deve observar cada item e marcar os 
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subitens considerando o grau de habilitagao do instrutor em cada subitem como muito 

habilitado, habilitado ou pouco habilitado, por exemplo o instrutor e muito habilitado no 

subitem conhecimento, marca-se urn X nessa coluna, seguindo assim para os demais. 

Quadro 20 - Formulario para selec;io do instrutor 

Selec;io lnstrutor 
Entrevista 

Colaborador(a): Cargo: 

Data: Local: 

Entrevistado: 
Muito Pouco 

Habilitado Habilitado Habilitado 

Preoaro Tecnico 

Conhecimento Conteudo 

Diccao 

Espontaneidade 

Didatica 
Material Utilizado 

Slides - Glaros e Objetivos 

Adaotabilidade 
Possui capacidade de 
adaptar a diversos publicos. 

Personalidade 
Sensa de Humor I Empatia 

Carisma 

Transmite Seguranca 

Motivado para funcao 

Criativo 

Dinamico 
Fonte: Dados pnmanos, 2009 

No Quadro 21 encontram-se os itens que serao utilizados/providenciados no 

treinamento. 0 responsavel pela organizagao do treinamento deve assinalar com urn X 

em SIM para os que foram providenciados, e NAO para aqueles que ainda necessitam 

de contratagao, definigao ou mesmo compra, neste caso, se necessaria, observar na 

coluna de sugestoes o que pode ser feito para definigao de cada item. E importante que 

todos os itens estejam definidos ate o dia do treinamento, para que nao ocorram erros 

na execugao do evento. 
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Quadro 21 - Formulario de verificac;;ao da organizac;;ao do treinamento 

Check list da organizac;;ao do Treinamento 

Item Providenciado Sugestoes 

Defini9ao de Treinamento ( ) Sim ( ) Nao Efetuar levantamento da 

(Necessidade/Metodologia) necessidade e prioriza9ao de 
treinamento. 

Escolha de lnstrutor 
Intern a ( escolha quem 

Interne Efetuar escolha de efetuara treinamento) -
(Se extern a, sera 

( ) Sim ( ) Nao acordo com o conteudo. 
, . 

efetuar 
Extern a - Efetuar sele9ao de necessarro 
instrutor e ap6s contrata9ao. avalia9ao de instrutor e 

verificar preco) 
Local 
( Interne Sala de Reuniao, Interne - Reservar data e horario 
Bancada de Trabalho) ( ) Sim ( ) Nao para utiliza9ao. 
( Extern a Escolha Local, Extern a - Fazer or9amento e 
Or9amento, Visita ao Local, visitar o local, contratar. 
Contrata9ao) 

Compra/ Loca9ao I Verificar se sera 
.. 

necessarro 
Reserva Equipamentos ( ) Sim ( ) Nao comprar ou alugar equipamentos. 
Data Show, Computador, Levantar todos OS it ens 
Altos Falantes. necessaries, fazer or9amento. 

Prepara9ao Material ( ) Sim ( ) Nao Verificar quantidade de 

Didatico 
participantes, separar material que 
sera utilizado. 

( ) Sim ( ) Nao 
Analisar quem participara do 

Escolha dos Participantes treinamento de acordo com 0 
conteudo que sera aplicado. 
Enviar comunicado aos 

Programac;ao Treinamento ( ) Sim ( ) Nao 
participantes com tema, data, 

Data, Horario, Dura9ao. 
horario e dura9ao estimada do 
treinamento. 0 comunicado pode 
ser feito por email ou circular. 

Levantar todos os itens que serao 
Compra de insumos ( ) Sim ( ) Nao necessaries, efetuar or9amento e 
(material escrit6rio, agua) compra, solicitando entrega ao 

menos dais dias antes do evento. 

Fazer or9amento. 
Oryamento/Contratac;ao ( ) Sim ( ) Nao 

Visitar o local que fornecera o 
Coffee Break servi90. 

Contratar, confirmando data e 
hora evento . . . 

Fonte: Dados prrmarros, 2009 

A proxima etapa e executar o treinamento e avaliar a estrutura utilizando o 

formulario do Quadro 22. Este formulario esta dividido em 6 itens e 15 subitens. No final 

do treinamento todos os participantes devem preenche-lo, assinalando com urn X nos 

itens correspondentes ao que foi observado por cada urn durante o treinamento. 
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Exemplo: Item (Equipamentos)- Subitem (Funcionalidade), marcar com X em BOM, 

caso esta tenha sido percepgao do participante. 

Existe ainda urn espago para serem descritos os pontos fortes e fracos da 

estrutura. Neste campo deve ser listado outro item que nao foi contemplado e que o 

participante considera relevante ser apontado. 0 responsavel pelo treinamento deve 

informar aos participantes que esta avaliagao refere-se somente a estrutura do 

treinamento e nao ao conteudo aplicado pelo instrutor do treinamento. 

Quadro 22- Formulario para avaliac;ao de estrutura 

Avaliac;ao Estrutura 
Treinamento On the Job 

Colaborador(a) Cargo: 
Data: Local: 
lnstrutor (a) I Palestrante 

Otimo Born Regular Ruim 
Pessoal 
Pessoal de apoio 
(numero suficiente) 
Participantes contribufram no 
aprendizado 
lnstrutor 
Didatico 
Comunica<;ao 
(com participantes) 
Paciente 
Local 
lluminacao 
Espaco 
Ventilas;ao 
Cadeiras 
Horario 
Material Didatico 
Qual ida de 
(impressao, fonte, figuras) 
Auto explicativo 
Equipamentos 
Funcionalidade 
lnsumos 
Material de Escrit6rio 
( quantidade, qualidade) 
Coffee Break (quantidade, qualidade} 

Pontos Fortes e Fracos verificados na estrutura (ah3m dos descritos acima) 
Pontos Fortes Pontos Fracos 

A estrutura deste treinamento atendeu suas 
expectativas? Siml l Naol ) 

Fonte: Dados primanos, 2009 
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Frequencia de aplica~ao da pratica 

Conforme demanda e orc;amento da empresa, podendo ser regular. 

Recursos necessaries para opera~ao da pratica 

Os recursos necessaries para a operac;ao da pratica na Vininha encontram-se 

descritos no Quadro 23. 

Quadro 23 - Recursos necessarios 

Necessidade Recursos da empresa 

Responsavel pela pratica Proprietario 

Pessoal de apoio Assistente designado pelo proprietario 

Estrutura de apoio Local para realizac;ao do treinamento 

Computador, projetor multimldia, som e 

impressora 

lnsumos (tanner, papel, can eta, lapis, 

borracha e n3gua) 

Brindes e coffee break 

Conhecimentos necessaries a execuc;ao Conhecimentos de organizac;ao de 

da pratica eventos; custos e orc;amentos; selec;ao 

de pessoas . 
. . 

Fonte: Dados pnmanos, 2009. 
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7. PRATICA DE AVALIACAO DE TREINAMENTOS 

A operacionaliza<;ao da rotina de avalia<;ao de treinamento consiste na execu<;ao de 

diversas atividades de acordo com o tipo de avalia<;ao a ser feita, conforme explica<;ao 

a seguir. 

Avalia<;ao de rea<;ao - este formulario devera ser preenchido pelo colaborador 

que foi treinado, assim que o treinamento for conclufdo, sob supervisao e 

acompanhamento do instrutor do treinamento. 

• Acessar o arquivo que contem o formulario de avalia<;ao de rea<;ao; 

• Preencher os campos: tema do treinamento, o instrutor, data, carga horaria do 

treinamento e area treinada; 

• Verificar se as informa<;oes preenchidas estao de acordo com o treinamento 

realizado; 

• lmprimir o formulario de avalia<;ao de rea<;ao de acordo com o numero de 

colaboradores; 

• Distribuir os formularios aos colaboradores que participaram do treinamento 

assim que o mesmo for conclufdo; 

• Solicitar a aten<;ao de todos a leitura das instru<;oes de preenchimento, 

enfatizando a importancia da sinceridade no preenchimento dos formularios; 

• Tabular os dados obtidos; 

• Analisar os dados tabulados; 

• Apresentar os resultados ao requisitante do treinamento; 

• Divulgar os resultados para os colaboradores, de acordo com a politica de 

divulga<;ao da empresa. 



Quadro 24- Formulario para Avaliac;io de Reac;ao 

AVALIACAO DE REACA.O 
Tema do treinamento: lnstrutO!f do Treinamento.: 
Data do treinamento: __ I __ ! __ Area Treinada: ____ Car_ga_h_or_a_ri_a_: --

NOME {OPCIONAl) CARGO: 

INSTRUt;OES IJE PREENCHIMENTO DA AVALIAt;AO IJE REAt;AO 

* !dentifique-se colocando seu nome e cargo que ocupa na empresa. {OPCIONAL) 
* Nas questCies 1, 2, 3 e 4 marque com urn X a~ mais sem~lhante a sua opiniao. 
* Na questao 5, escreva uma ou mais suge.st5es de treinamentos. 

1- Unguagem utitizada no treina:mento: 

) Comp!icada. de dificil entendimento 
) Algumas expressCies nao ficaram claras 
) Simples, de focil entendimento 

2- Conteudo a.bordado: 

} Nao e impO!rtante para a minha rotina de trabalho 
) Me auxitiara em algumas atividades 
) Contribuira para a melhoria do meu desempenho 

3- Para voce, o treinamento foi: 

( ) Demorado e cansativo 
{ }Raznave! 
( } Interessante e produtivo 

4- 0 meu aprendi.zado neste treinamento foi: 

( ) Muito significante 
{ } Pouco significante 
{ )Nulo 

5- Utilize o espa~o abaixo para indicar/sugerir temas ou assuntos para futuros treinamentos que 

contribuir para a melhoria de seu desempenho elou com o ambiente de trabaltto: 

Obrigado pela colabora~o! 

Fonte: Dados primaries, 2009 
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Avaliac;ao de aprendizado - este formulario devera ser preenchido pelo 

colaborador que foi treinado dois meses ap6s o treinamento para verificac;ao da 

aplicac;ao do conteudo abordado no treinamento. 0 superior imediato da area treinada 

deve dar seu parecer comparando a situac;ao anterior ao treinamento com a atual, 

baseando-se nas respostas obtidas no formulario. 

• Acessar o arquivo que contem o formulario de avaliac;ao de aprendizado; 

• Preencher os campos: tema do treinamento, o instrutor, data, carga horaria do 

treinamento e area treinada; 

• Verificar se as informac;oes preenchidas estao de acordo com o treinamento 

realizado; 

• lmprimir o formulario de avaliac;ao de aprendizado; 

• Distribuir os formularios aos colaboradores que participaram do treinamento; 

• Recolher os formularios; 

• Preencher o parecer de acordo com as respostas obtidas; 

• Tabular os dados; 

• Apresentar os resultados ao requisitante do treinamento; 

• Divulgar os resultados para os colaboradores, de acordo com a polltica de 

divulgac;ao da empresa. 



Quadro 25- Formulario para Avaliac;ao de Aprendizado 

AVALIACAO, DE APRENDIZADO 

Tema do treinamento: lnstrutor: 
Data do treinamento: __ 1 __ 1 ___ , Area treinada: -------::C:-a-rg-a--=-n-or-::,3rfa:-:.:------

NOME: CARGO: 

INSTRU!f;OES DE: PREENCHIMENTO DA AVALIA!f;AO DE: APRENDIZAOO 

'" 0 colaborador tretnado dave preencher corretamente o seu nome e o cargo que ocupa na organi~. 

* Os campos 1, 2 e 3 devem ser preenchidos pefos colabruadores treinados, assinalando a ~o referente 

ao apcendizado obtido atraves do treinamento recebido. 

'" 0 campo 4, dave ser preenchido pelo superior imediato da area treinada com o parecer da situ~ao 

anterior ao treinamento e a situ~ao atuaL 

OBS.: Esta av,alia~o deve ser feita ~ meses ap6s a realiza~o do treinamento em questao. 

1 - Avalie o seu nivel de conhecimento soibre este assunto antes do treinamento: 

( ) Excei:ente { ) Muito Born { ) Bom { ) Regular ( ) Ruim 

2 - Avalie o nivel de aplica~o do ,conteUdo depois do treinamento: 

{ ) Excetente ( ) Multo Bom, { ) Born { ) Regular { ) Ruim 

3 - Avalie o nivel de a,plica~o do ,conteudo do trei:namento nas suas atividades: 

{ ) Excetente ( ) Muito Born { ) Born ( ) Regular { ) Ruim 

0 preenchimento do campo ababro e de responsabilldade do superior imedlato da area treinada 

4- PARECER 00 SUPERIOR IMEDIATO DA AREA TREINADA 

Data: I I __ _ Ass,inatura do Respooscivel: ---------------

Fonte: Adaptado de RH Portal (2009). 
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Avalia~ao de resultado - este formulario devera ser preenchido pelo superior 

imediato da area treinada, seis meses ap6s o treinamento, para verifica~ao dos 

resultados obtidos por meio do treinamento realizado, comparando aos resultados 

anteriores eo atual, dando ao final do formulario a sua conclusao. 

• Acessar o arquivo que contem o formulario de avalia~ao de resultado; 

• Preencher os campos: tema do treinamento, o instrutor, data, area treinada e 

carga horaria do treinamento; 

• Preencher os resultados dos indicadores na coluna "antes do treinamento". Estes 

indicadores devem ser mensuraveis e definidos de acordo com o treinamento e 

area da empresa a ser impactada por este; 

• lmprimir o formulario de avalia~ao de resultado; 

• Preencher a coluna "antes do treinamento" e a coluna "6 meses ap6s o 

treinamento", de acordo com a situa~ao anterior ao treinamento e a atual, dando 

o parecer em rela~ao aos resultados obtidos; 

• Tabular os dados obtidos; 

• Apresentar os resultados a chefia da area treinada, a qual deve preencher no 

formulario o seu parecer em rela~ao aos resultados obtidos; 

• Divulgar os resultados para os colaboradores, de acordo com a polftica de 

divulga~ao da empresa. 



Quadro 26- Formulario para Avalia~ao de Resultados 

AVALIACAO DE RESUL TADO 

1- IOENTIFICA~AO 00 TREINAMENTO 

Tema do treinamento: -...,--------..,.--...,--------- lnstrutor: 
Data do tretnamento: __ 1 __ 1__ Area trelnada: -earga=----:hoolc:---::ar-:ia-: _______ _ 

---------- -------
2-

INOICAOOR 

Produtividade 

Custos corn 

Horas. Exlras 

Acidentes 

MELHORIAS APRESENTAOAS 
ANTES DO 

TREINAMENTO' 

CJ% 

6 MESES APOS 0 
TRElNAMENTO"' 

CJ% 
CJmn 

quantldade de quantida<le de 

c=J reclarna9l>es c=JreclamaQ!ies 

~6"""""""' mbdia de6 meses 
c=Jantes <1o treinamento c=J~ o treinamento 

VALOR DE 
REFERENCIA 

>70 

<30 

> 10 

<2 

>3 

RESULT ADO 

Manut_ preventwa die maquinasLc=J __ .L'Iwr~. ~-::.=__ ____ ___~Cl __ -Ln_oras ________ >_4~0~---L------..J 

Absenteismo <2 

Tum-over <2 
• Deve serreita a media dos 6 meses anferiores ao tremamenro 

• Deve ser rena a media dos 6 meses oosferiores ao freinamento 

3- PARECER 00 SUPERIOR IMEOIATO OA AREA TREINAOA 

Data: __ / Assinatura do Res;ponsavel 

4- PARECER FINAL OA CHEFIA OA AREA 

0 treinarnento foi eficaz? Sim 0 NaoO 

Data; __ ! __ ! ___ _ Assinatura do Responsall'et 

Fontes: Marras 2000 e RH Portal (2009). 
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INSTRUCCES DE PREENCHINIENTO DA AVAUACAO DE RESUL TADO 

Questao 1 - 0 requisitante do tn!inamento delle. identmcar corretamente o tema, o instrutor, a carga horaria e a data 

do treinamento, hem como a area treinada. 

Questio 2 - '* Mensurar cads indicador 6 meses ANTES do treinamento, fuzer a mediae com o resultado preencher 
o quadm correspondente da coluna "ANTES DO TREINAMENTO". 

" Mensurar cada iruiicador 6 meses APOS o treinamento, fuzer a media e com o resu!tado preencher o 

quadro correspondent& da coluna "6 MESES APOS 0 TREINAMENTO". 
*A coluna 'VALOR DE REFERENCJA" eo valor coosiderado born para cada indicador. 

Exemplo: Se o indicador "Produtividade", ap6s o treinamento, atingiu urn valor maior (>)que 70% , e 
cons«ferado born. 

"A coluna "RESULTAOO" deve apresentar a diferen~ numerica entre cada indicadorda coluna "ANTES 
DO TREINAMENTO" e a coluna "6 MESES APOS 0 TREINAMENTO". Os valores que apresentarem 

resultada negativo devem conter o sinal"-" a frente. 

Questio 3 - 0 superior imediato dos colaboradores treinados delle preencher dando o parecer da situ~ anterior 

treinamento e a situ~ atual, baseando-se nos resultados apresentados na questio 2. Deve tamMm 

preencher a data na qual esta avali~ao foi preenchida, assinando-a no campo abaixo do parecer. 

Questao 4 -A chefia da organi~io ou da area treinada deve preencher este campo cam a coodusao sobre o 

treinamento oferecido, comparando a situ~ anterior ao treinamento com a atual, determinanda se M 

necessidade de urn novo trei namento. A cheia deve assinalar a questio se o treinamenta fui ou nao 
eficaz, bern como colocar a data do preenchimento de seu parecer juntamente com a assinatura do 

responsavet 

OBS.: Esta avalia~o deve ser feita § meses ap6s a realiza~o do treinamento em questao. 
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Frequencia 

A pratica de avaliagao de treinamento deve ser realizada sempre que urn 

treinamento for realizado, pais permite que a empresa tenha conhecimento da eficacia 

do mesmo atraves do nfvel de conhecimento dos participantes. 

Recursos necessarios para operac;ao da pratica 

Os recursos necessaries para a operagao da pratica na Vininha encontram-se 

descritos no Quadro 27. 

Quadro 27 - Recursos necessaries 

Necessidade Recursos da empresa 

Responsavel pela pratica Proprietario 

Pessoal de apoio Assistente designado pelo proprietario 

Estrutura de apoio Computador,e impressora 

lnsumos (tanner, papal, can eta, lapis, 

borracha e regua) 

Sala de reuniao 

Conhecimentos necessaries a execugao Conhecimentos de estatfstica, 

da pratica administragao de custos, informatica 

basica, gestao de pessoas, 

administragao de recursos humanos. 
. . 

Fonte: Dados pnmanos, 2009 . 
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8- DETERMINACAO DE REQUISITOS APLICAVEIS AOS PROCESSOS 

Para que a organizagao projete seus processes, de maneira a atender aos 

requisites dos clientes e outras partes interessadas, se faz necessaria uma ferramenta 

simples que possibilite ao mesmo tempo formalizar, por meio de urn documento, e 

transmitir as informagoes de forma clara e objetiva as pessoas envolvidas, ferramenta 

esta proposta no Quadro 28: 

Quadro 28- Determinac;ao dos requisitos aplicaveis aos processos 

FORMULARIO PARA DETERMINACAO D S REQUISITOS APLICAVEIS AO PROCESSO 

N° DO FORMULARIO: 

RESPONSAVEL PELA SOLICITAc;Ao 

NOME DO PROCESSO 

Objetivo do processo 

Clientes do processo 

Necessidades do cliente do processo 

Resultado do processo - produto/servi~os obtidos 

Requisitos do produto/servi~o 

lndicador de desempenho para o requisito 

Foco orientador custo/qualidade 

Volume da demanda 

Frequ~ncia de disponibilizal,;ao 

Tempo de disponibiliza~ao do resultado do processo 

Data definic;;Bo dos requisitos ___ / ___ / __ _ 

Responsavel pela definic;Ao dos requisitos ______________________ _ 

Data de aprovac;Ao dos requisitos ___ / ___ / __ _ 

Responsavel pela aprovac;:Ao dos requisitos identiflcados __________________ _ 

Assinatura de aprovac;;ao dos requisitos 

Data entrega para setorde Projeto ___ l ___ l __ _ 

Responsavel execUI;;iio do projeto ______________________ _ 

Assinatura de recepc;ao do formulario 

Fonte: Dados primaries, 2009. 



lnstru~oes de preenchimento do formulario: 

Responsavel pela solicita~ao: 

Neste campo, informar o nome da pessoa ou setor requerente do processo. 

Nome do processo: 

lnformar, nesse campo, o nome do processo. 

Objetivo do processo: 

Nesse campo deve ser descrito o produto ou servic;o que se pretende apresentar. 

Cliente do processo: 

Neste campo, informar qual o tipo de cliente, se ele e interno ou externo. 

Necessidades do cliente do processo: 

Relatar as caracteristicas solicitadas pelo cliente do produto ou servic;o acabado. 

Resultado do processo - produto/servi~os obtidos: 

Descrever neste item, as especificac;oes do produto/servic;o a serem atendidas. 

lndicador de desempenho para o requisito: 
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Apresentar neste campo a metrica que sera utilizada para mensurar os resultados que 

se pretende obter. 

Foco orientador do produto ou servi~o: 

lnformar neste item se o processo devera focar o custo ou qualidade do produto. 

Volume da demanda: 

Neste campo deve ser determinada a demanda do produto, isto e, a quantidade do 

produto ou do servic;o a ser disponibilizado. 

Frequencia de disponibiliza~ao: 

Determinar, neste campo, de quanto em quanto tempo o produto ou servic;o deve ser 

disponibilizado, podendo ser em dias ou em horas. 

Tempo de disponibiliza~ao do resultado do processo: 

lnformar neste campo quanto tempo sera necessario para o produto ou servic;o ser 

produzido 
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A Determina<;ao de requisitos aplicaveis aos processos pode ser considerada 

uma pratica de gestao simples, porem, para aumentar as chances de assertividade 

nesse estagio se faz necessario seguir determinadas etapas: 

• receber solicita<;ao para defini<;ao dos requisitos do processo; 

• identificar o produto ou servi<;o a ser gerado; 

• reunir o responsavel de cada setor envolvido com o processo; 

• realizar urn brainstorming- tecnica de gera<;ao de ideias; 

• preencher formulario com os requisitos a serem atendidos; 

• formalizar o processo com data e assinatura do responsavel no formulario; 

• encaminhar os formularies preenchidos para o setor de projetos; 

• imprimir o formulario em duas vias. 

• colher assinatura da area de projetos; 

• deixar uma via para a area de projetos; 

• aguardar proposta do projeto; 

• receber proposta; 

• reunir a equipe envolvida no processo; 

• conferir e verificar se o a proposta do projeto atende os requisitos identificados 

no formulario; 

Freq0€mcia de aplica~ao da pratica 

A frequencia esta atrelada a necessidade da organiza<;ao criar urn ou mais 

processos novos ou modificar os ja existentes. 

Recursos necessarios para opera~ao da pratica 

Os recursos necessaries· para a opera<;ao da pratica na Vininha encontram-se 

descritos no Quadro 29. 
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Quadro 29 - Recursos necessaries 

Necessidade Recursos da empresa 

Responsavel pela pratica Proprietario 

Pessoal de apoio Assistente designado pelo proprietario 

Estrutura de apoio Computador,e impressora 

lnsumos (tanner, papel, can eta, lapis, 

borracha e regua) 

Sala de reuniao 

Conhecimentos necessaries a execuc;ao Conhecimentos de informatica basica. 

da pratica 

Fonte: dados pnmanos, 2009. 
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9. PRATICA DE PROJETO DE PROCESSOS 

Para se realizar urn projeto de processo, e necessaria seguir 

algumas rotinas que serao descritas a seguir: 

• Realizar o preenchimento do Formulario, que ira auxiliar a 

cria9ao do fluxograma; 

FORMULARIO 

0 preenchimento de urn formulario ira auxiliar a elabora9ao do 

fluxograma e do layout da organiza9ao. Este documento deve canter 

informa9oes como logotipo da organiza9ao, numero do formulario, data, 

nome e assinatura do responsavel pela elabora9ao da pratica, seu setor e 

os elementos necessaries para a realiza9ao do projeto de processo. 0 

quadro 29 representa urn modelo de formulario. 

Os elementos que compoem o formulario do Quadro 30 estao 

descritos abaixo: 

• Atividades do Processo: neste campo serao descritas todas as 

atividades que sao desenvolvidas durante 0 projeto do processo; 

• Recursos Utilizados: sao todos os equipamentos, instala9oes e 

ferramentas utilizadas durante o processo; 

• lnsumos: todas as materias-primas, informa9oes, tecnologias e 

outros elementos utilizados para o desenvolvimento do projeto de 

processo; 

• Executores: sao todas as pessoas (mao-de-obra) envolvidas 

no projeto; 

• Fornecedores: todas as organiza9oes que fornecem insumos 

ou recursos para a execu9ao do projeto; 
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• Documentos Utilizados no Processo: toda a documentactao 

necessaria e utilizada para a formalizactao e efetua9ao do projeto; 

• Capacidade lnstalada do Processo: descrever neste campo a 

capacidade instalada na organizactao para efetuar o projeto; 

• Outras lnformactoes: dados importantes e pertinentes que nao 

foram citados nos itens acima. 
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Quadro 30 - Formulario de Descric;ao do Processo 

Logo d a Formulario de Descric;ao de Processo n ° 0 00 1 Em oresa 

S etor Data 

Responsavel Assinatura 

Atividades do Processo 

R e curs o s U til iza do s 

lnsum os 

Executa res 

F o rn eced ores 

Documentos Utilizados no Processo 

Capac ida de I nstalada do P races so 

0 utras Inform ac;oes 

Fonte: Dados primaries, 2009. 

• Desenvolver Fluxograma para demonstrar passo a passo as 

atividades desenvolvidas pela organizagao, desde o infcio ate o fim do 

processo, os seus responsaveis e como as atividades serao realizadas. 

Os sfmbolos do fluxograma estao demonstrados no Quadro 09. 
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A figura 7 demonstra urn exemplo de fluxograma de produgao e 

expedigao de brigadeiros. 

Figura 7 - Modelo de Fluxograma 

Notifiear 
deptode 
compra 

Aguardar 
repos~odo 

estoque 

Receber 
materia prima 

pa~ r---------~ 
produt;-iio 

Fonte: Dados primarios, 2009. 

• Definir o Arranjo Fisico (layout), preocupando-se com a disposi9ao 
das instala9oes, maquinas, equipamentos e pessoas (Slack eta/., 1996). 

LAYOUT 

De acordo com Slack eta/. (1996), existem varios tipos de layout: 
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• Layout Posicional: e normalmente utilizado quando os 

materiais transformados sao muito grandes ou delicados, fazendo com 

que as maquinas, equipamentos e pessoas se movam ao redor do 

material. 

• Layout por Processo: mantem todos os recursos similares da 

operagao juntos. Os diferentes tipos de recursos que sofrem 

transformagao percorrerao seus roteiros ao Iongo da operagao de acordo 

com suas necessidades de processamento. E geralmente utilizado quando 

a variedade e relativamente. 

• Layout Celular: e aquele em que recursos necessaries para 

uma classe particular de produtos sao agrupados juntos de alguma forma. 

• Layout por Produto: e aquele em que os recursos de 

transformagao estao configurados na sequencia especifica para a melhor 

conveniencia do produto ou do tipo de produto. 

• Layout Misto: e quando as operagoes combinam elementos de 

alguns ou todos os tipos basicos de layout. 

Para auxiliar a elaboragao de urn layout sao utilizadas algumas 

ferramentas como: 

- Desenho ou planta baixa da area disponivel: ira mostrar as formas e 

dimensoes dos espagos existentes, a localizagao de facilidades como: 

elevadores, janelas, saidas, colunas, tomadas e outros detalhes; 

-Gabaritos ou modelos dos itens fisicos: mesas, cadeiras, armarios e 

demais equipamentos; 

- Padroes estabelecidos pela cupula da organizagao: padroes definidos 

para todas as areas da organizagao, desde os gabinetes dos executives 

aos demais colaboradores, deve canter o tamanho dos m6veis 

padronizados para os empregados segundo uma escala hierarquica ou 

outre criteria. 
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• Ap6s a realiza9ao do projeto do processo (formulario, 

fluxograma e layout), os diretores ou responsaveis pela pratica deverao 

aprovar o projeto para que se inicie a aplica9ao do mesmo. 

Frequencia de aplica~ao da pratica 

Quando houver necessidade de projetar novos processos ou 

redesenhar os ja existentes. 

Recursos necessarios para opera~ao da pratica 

Os recursos necessarios para a opera9ao da pratica na Vininha encontram-se 

descritos no Quadro 31. 

Quadro 31 - Recursos necessaries 

Necessidade Recursos da empresa 

Responsavel pela pratica Proprietario 

Pessoal de apoio Coordenadores 

Estrutura de apoio Computador e impressora 

lnsumos (tonner, papel, can eta, lapis, 

borracha e n3gua) 

Sala de reuniao 

Conhecimentos necessarios a execu9ao Conhecimento da rotina da empresa e do 

da pratica pacote basico Office 
'. Fonte: dados pnmanos, 2009 
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APENDICE 2 - ROTEIRO DAS ENTREVISTAS 

1 LIDERAN<;A 

a) Como sao estabelecidos OS valores e OS princlpios organizacionais necessaries a 

promoc;ao da excelencia e a criac;ao de valor para todas as partes interessadas? 

• Apresentar os valores e os princlpios organizacionais. 

b) Como os valores e os princlpios organizacionais sao comunicados a forc;a de 

trabalho e, quando pertinentes, as diversas partes interessadas? 

c) Como a organizac;ao trata as questoes eticas nos relacionamentos internes e 

externos? 

• Citar os c6digos de conduta emitidos. 

d) Como as principais decisoes sao tomadas, comunicadas e implementadas? 

e) Como a Direc;ao exerce a lideranc;a e interage com as partes interessadas? 

f) Como e verificado o cumprimento dos principais padr6es de trabalho? 

g) Como a organizac;ao avalia e melhora as praticas de gestae e respectivos padroes 

de trabalho? 

h) Como a Direc;ao analisa o desempenho operacional e estrategico considerando as 

informac;oes comparativas e o atendimento aos principais requisites das partes 

interessadas? 

2 ESTRATEGIAS E PLANOS 

a) Como sao definidas as estrategias da organizac;ao, considerando-se os ambientes 

externo e interne? 

• Apresentar as principais estrategias da organizac;ao. 

b) Como sao definidos os indicadores para a avaliac;ao da implementac;ao das 

estrategias, estabelecidas as metas de curta e Iongo prazos e definidos os respectivos 

pianos de ac;ao? 

• Apresentar os principais indicadores, metas e pianos de ac;ao. 

c) Como sao comunicadas as estrategias, as metas e os pianos de ac;ao as pessoas da 

forc;a de trabalho e para as demais partes interessadas, quando pertinentes? 
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d) Como e realizado o monitoramento da implementac;ao dos pianos de ac;ao? 

3 CLIENTES 

a) Como o mercado e segmentado e como sao definidos os clientes-alvo nesses 

segmentos? 

b) Como as necessidades e expectativas dos clientes-alvo sao identificadas, analisadas 

e compreendidas 

c) Como os produtos e marcas da organizac;ao sao divulgados aos clientes e ao 

mercado? 

d) Como sao tratadas as reclamac;oes ou sugestoes, formais ou informais, dos clientes 

visando a assegurar que sejam pronta e eficazmente atendidas ou solucionadas? 

e) Como e avaliada a satisfac;ao dos clientes e como essas informac;oes sao utilizadas 

para promover ac;oes de melhoria? 

4SOCIEDADE 

a) Como sao tratados os impactos sociais e ambientais adversos de produtos, 

processos e instalac;oes? 

b) Como sao identificados e analisados os requisitos legais, regulamentares e 

contratuais aplicaveis a questoes socioambientais? 

• Destacar de que forma sao tratadas as pendencias ou eventuais sanc;oes. 

c) Como as pessoas da forc;a de trabalho sao conscientizadas e envolvidas nas 

questoes relativas a responsabilidade socioambiental? 

d) Como sao selecionados e desenvolvidos projetos sociais voltados para o 

desenvolvimento nacional, regional, local ou setorial? 

• Citar os principais projetos sociais. 
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5 INFORMAQOES E CONHECIMENTO 

a) Como os sistemas de informa<;ao sao definidos, considerando-se as necessidades 

de informa<;oes para apoiar as opera<;oes diarias e a tomada de decisao em todos os 

nlveis e areas da organiza<;ao? 

• Citar os principais sistemas de informa<;ao e sua finalidade. 

b) Como a seguran<;a das informa<;oes e tratada para assegurar sua atualiza<;ao, 

confidencialidade, integridade e disponibilidade? 

c) Como sao obtidas e mantidas atualizadas as informa<;oes comparativas? 

• Apresentar os criterios utilizados para determinar o metoda mais apropriado de coleta, 

considerando as fontes das informa<;oes comparativas identificadas. 

d) Como sao compartilhados e retidos os conhecimentos geradores de diferenciais para 

a organiza<;ao? 

6 PESSOAS 

a) Como a organiza<;ao do trabalho e definida e implementada? 

b) Como sao selecionadas, intern a e externamente, e contratadas pessoas para a for<;a 

de trabalho? 

• Destacar de que forma e realizada a integra<;ao dos novas membros da for<;a de 

trabalho. 

c) Como as necessidades de capacita<;ao e desenvolvimento sao identificadas, 

considerando as estrategias da organiza<;ao e as necessidades das pessoas? 

d) Como sao definidos os programas de capacita<;ao e de desenvolvimento, 

considerando as necessidades identificadas? 

e) Como sao identificados OS perigos e tratados OS riscos relacionados a saude 

ocupacional, seguran<;a e ergonomia? 

g) Como a satisfa<;ao das pessoas e avaliada? 
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7 PROCESSOS 

a) Como sao determinados os requisites aplicaveis aos processes principais do 

neg6cio e aos processes de apoio, a partir das necessidades e expectativas dos 

clientes e ~emais partes interessadas? 

• Apresentar os requisites a serem atendidos e os respectivos indicadores de 

desempenho. 

b) Como os processes principais do neg6cio e os processes de apoio sao controlados, 

visando a assegurar o atendimento dos requisites aplicaveis? 

c) Como os processes principais do neg6cio e os processes de apoio sao analisados e 

melhorados? 

• Destacar as formas utilizadas para incorporar melhores praticas de outras 

organizac;oes. 

• Apresentar as principais melhorias implantadas nos processes. 

d) Como os fornecedores sao selecionados, considerando requisites de desempenho? 

e) Como os fornecedores que atuam diretamente nos processes da organizac;ao sao 

envolvidos e comprometidos com os valores e os principios organizacionais, incluindo 

OS aspectos relatives a seguranc;a e a saude? 

f) Como e elaborado e controlado o orc;amento e mantido o fluxo financeiro equilibrado? 

8 RESULTADOS 

a) Apresentar os resultados relatives a gestae economico-financeira. 

b) Apresentar os resultados relatives aos clientes e aos mercados. 

• Estratificar por grupos de clientes, segmentos de mercado ou tipos de produtos. 

c) Apresentar os resultados relatives a sociedade. 

d) Apresentar os resultados relatives as pessoas. 

e) Apresentar os resultados relatives ao produto e a gestae dos processes principais do 

neg6cio e dos processes de apoio. 

f) Apresentar os resultados relatives aos fornecedores. 




