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Lista de Defini~oes 

1. Cicio PDCL (Plan, Do, Check, Learn): Cicio de estudo que inicia pelo 

planejamento, em seguida as a96es planejadas sao executadas, checa­

se se o que foi feito estava de acordo com o planejado, constantemente 

e repetidamente (ciclicamente), e toma-se uma a9ao para eliminar ou ao 

menos mitigar defeitos no produto ou na execu9ao. A aplica9ao e feita 

de acordo com os passos: 

Plan (planejamento): estabelecer uma meta ou identificar o problema 

(urn problema tern o sentido daquilo que impede o alcance dos 

resultados esperados, ou seja, o alcance da meta); analisar o fenomeno 

(analisar os dados relacionados ao problema); analisar o processo 

(descobrir as causas fundamentais dos problemas) e elaborar urn plano 

de a9ao. 

Do (execu9ao): realizar, executar as atividades conforme o plano de 

a9ao. 

Check (verifica9ao) : monitorar e avaliar periodicamente os resultados, 

avaliar processos e resultados, confrontando-os com o planejado, 

objetivos, especifica96es e estado desejado, consolidando as 

informa96es, eventualmente confeccionando relat6rios. Atualizar ou 

implantar a gestao. 

Learn (aprendizado)-Action (a9ao): Agir de acordo como avaliado e de 

acordo com os relat6rios, eventualmente determinar e confeccionar 

novos pianos de a9ao, de forma a melhorar a qualidade, efici€mcia e 

eficacia, aprimorando a execu9ao e corrigindo eventuais falhas. 

2. Funda9ao Nacional da Qualidade (FNQ): e o maior centro brasileiro de 

estudo, debate e irradia9ao de conhecimento sobre excel€mcia em 

gestao. 
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3. Modelo de Excelencia de Gestao (MEG): e uma visao sistemica da 

gestao empresarial, e e baseado em onze fundamentos e oito criterios. 

4. Premio Nacional da Qualidade (PNQ): Programa de Visitas da FNQ em 

parceria com as organiza<;6es premiadas e finalistas do PNQ. Esta 

atividade oferece um contato direto com os responsaveis pela gestao da 

qualidade das organiza<;6es, alem de oferecer informa<;6es sobre 

praticas inovadoras. 
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APRESENTACAO 

0 presente estudo descreve e faz propostas para o modelo de 

excelencia implantado numa unidade do SENAI-SC, que adotou o modelo 

disseminado pela Funda<;ao Nacional da Qualidade - FNQ, o Modelo de 

Excelencia em Gestao - MEG. 

0 MEG e baseado em onze fundamentos e oito criterios. Com os 

fundamentos podemos definir os pilares, a base te6rica de uma boa gestao e 

desempenha-la dentro de qualquer organiza<;ao. Esses fundamentos sao 

colocados em pratica por meio dos oito criterios. A Funda<;ao Nacional da 

Qualidade - FNQ e o maior centro brasileiro de referenda de estudo, debate e 

irradia<;ao de conhecimento sobre excelencia em gestao. 

0 Modelo utiliza o conceito de aprendizado segundo o ciclo de PDCL 

(Pian,Do,Check,Learn). Neste modelo a capacidade de atender as 

necessidades e expectativas de seus clientes deve ser identificada, entendidas 

e utilizadas para que se erie o valor necessaria para conquistar e reter esses 

clientes. Assim como a organiza<;ao deve tambem identificar, entender e 

satisfazer as necessidades e expectativas da sociedade e das comunidades 

com as quais interage - sempre de forma etica, cumprindo as leis e 

preservando o ambiente. 

0 SENAI-Biumenau integra a rede do SENAI em Santa Catarina, 

SENAI-SC. Em decorrencia de sua natureza e da natureza das atividades 

executadas, ha a necessidade de se melhorar continuamente os processos 

internos visando obter maior satisfa<;ao e atendimento as necessidades de 

seus clientes, parceiros e demanda da sociedade. 

Atraves deste estudo objetivou-se o refinamento e aprendizado das 

praticas executadas e consequentemente adequa<;ao aos Fundamentos e 

Criterios de Excelencia do Modelo seguido. Atraves de F6runs de Estudo, 

proposi<;ao de melhorias nos setores e processos avaliados e da dissemina<;ao 

de informa<;5es de forma ampla e igual a todos os niveis dentro da 

organiza<;ao, o processo resultara no alinhamento das praticas de gestao por 

excelencia e podera ser comprovado atraves da analise da autoavalia<;ao 
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realizada na propria organiza<;ao. As informa<;oes iniciais serao baseadas 

numa autoavalia<;ao ja realizada na organiza<;ao que buscou identificar pontos 

que possam fortalecer as iniciativas ja existentes em garantir sua eficiencia e 

eficacia. Os criterios mais visados nesta autoavalia<;ao foram os relativos aos 

Clientes, Sociedade, Pessoas e Processos. 
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1 INTRODU(:AO 

1. 1 Objetivo do Trabalho 

0 objetivo do presente trabalho e propor a implementa<;ao do modelo de 

Excel€mcia da Funda<;ao Nacional da Qualidade - FNQ no SENAI - Blumenau. 

Para tanto foram utilizados amplamente como referenda os Cadernos de 

Excelencia da Gestao,os Conceitos Fundamentais da Excelencia em Gestao e 

os Criterios de Excelencia 2009 e 2010, os quais apresentam detalhes sobre a 

implementa<;ao dos criterios e ferramentas para avalia<;ao e a realiza<;ao do 

diagn6stico da gestao em qualquer tipo de organiza<;ao. 

0 Modelo de Excelencia da Gestao (MEG), definido pela Funda<;ao 

Nacional da Qualidade (FNQ), a qual e o maior centro brasileiro de referenda 

de estudo, debate e irradia<;ao de conhecimento sobre excelencia em gestao, 

foi escolhido e vern sendo seguido como modelo em razao de sua flexibilidade 

e principalmente, por nao prescrever ferramentas e praticas de gestao 

especificas e por ser util nao apenas para o diagn6stico, mas para avalia<;ao e 

desenvolvimento da gestao em todos os processes executados. 

0 estudo e direcionado a avalia<;ao da implanta<;ao dos Criterios de 

Excelencia atraves de F6runs de Estudo, e a proposi<;ao de melhorias nos 

setores avaliado. E importante ressaltar que o foco do estudo sao as melhorias 

dos processes gerenciais, e nao serao abordados maiores detalhes sobre o 

Criteria 8 - Resultados Organizacionais, a fim de manter a integridade e 

privacidade das informa<;oes referentes a organiza<;ao. Por se tratar de uma 

filial regional, os criterios referentes a Lideran<;a e Estrategias e Pianos, nao 

farao parte do estudo, pois, medidas de melhoria neste ambito sao tomadas de 

forma corporativa e nao serao detalhadas. 

0 ambiente estudado ja possui alguns criterios implementados e sera 

utilizada como base de dados para as analises e proposi<;oes de melhorias a 

autoavalia<;ao realizada anteriormente na organiza<;ao, sendo este o ponto de 

partida para todo o desenvolvimento do estudo. 

0 resultado principal esperado para este trabalho e o aumento da 

pontua<;ao referente a autoavalia<;ao organizacional realizada anualmente. E o 
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objetivo especifico e a dissemina<;ao de informa<;6es de forma ampla e igual a 

todos os colaboradores dentro da organiza<;ao. 

A implanta<;ao e analise das atividades propostas sera o grande desafio 

do trabalho e podera ser visualizado apenas no final do ano com o resultado da 

candidatura da organiza<;ao ao Premio Nacional da Qualidade - PNQ. A etapa 

do trabalho aqui descrita sera finalizada no processo de autoavalia<;ao 

organizacional, onde poderao ser analisados, atraves da pontua<;ao final de 

cada item, como os padr6es, metodos de trabalho e praticas de gestao, 

sugeridas e implantadas contribuiram para o aprendizado, continuidade e 

integra<;ao das praticas executadas na organiza<;ao. 

1.2 Justificativa 

A cada dia o gerenciamento e aplica<;ao dos conceitos de excelencia em 

gestao estao presentes nas rotinas diarias desenvolvidas em organiza<;6es 

prestadoras de servi<;os. A busca pela excelencia em uma organiza<;ao 

depende fundamentalmente de sua capacidade de perseguir seus prop6sitos 

em completa harmonia com seu ecossistema, o que traduz a dedica<;ao e 

seriedade organizacional em atender seus clientes de forma seria e 

comprometida, bern como demonstra de forma clara os interesses 

organizacionais em atender as solicita<;6es da sociedade de forma sustentavel. 

0 modelo sugerido pela Funda<;ao Nacional da Qualidade - FNQ 

constitui urn modelo sistemico de gestao adotado por inumeras organiza<;6es 

de classe mundial e foi construido sobre uma base de conceitos fundamentais 

essenciais a obten<;ao da excelencia do desempenho. Alem disso, o Modelo de 

Excelencia em gestao - MEG e urn modelo reconhecido como uma referencia 

importante para organiza<;6es dos setores publico ou privado, com ou sem 

finalidade de lucro, sejam de porte pequeno medio ou grande. 

0 presente trabalho foi direcionado e desenvolvido levando em 

considera<;ao a situa<;ao atual da organiza<;ao nao devendo ser utilizado como 

padrao ou referencia de implanta<;ao do proposto Modelo de Excelencia, uma 

vez que a organiza<;ao ja se encontra no processo de refinamento do modelo e 

nao de implanta<;ao. 
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A etapa do processo de melhoria desenvolvido neste trabalho e 

fundamental para o aperfeic;oamento dos processos e obtenc;ao de resultados 

visualizados pel a organizac;ao. Em 2010 urn dos grandes desafios 

organizacionais e a candidatura ao Premio Nacional da Qualidade oferecido 

pela Fundac;ao Nacional da Qualidade, sendo assim as ac;oes aqui propostas 

serao realmente relevantes ao desempenho organizacional. 

A implantac;ao e sugestao de melhorias nos processos gerenciais serao 

fundamentais para obtenc;ao do resultado desejado e podera ser visualizada 

atraves da pontuac;ao obtida pela autoavaliac;ao organizacional, a qual 

expressa o grau de maturidade da organizac;ao e de seus processos e 

resultados. E importante lembrar que os criterios aqui discutidos com detalhes 

serao referentes as dimensoes dos criterios 3,4,6 e 7; Clientes, Sociedade, 

Pessoas e Processos, respectivamente. 

As sugestoes e todo desenvolvimento do trabalho foi baseado em 

informac;oes utilizando como modelo a organizac;ao de trabalho, sendo esta 

uma fornecedora de servic;o quaisquer informac;oes de naturezas distintas que 

permitam a identificac;ao detalhada dos processos executados, serao omitidas 

do desenvolvimento do trabalho por solicitac;ao da Direc;ao. 

1.3 Metodologia 

0 desenvolvimento deste foi baseado em conceitos, definic;oes e 

fundamentos administrativos, alem de seguir as definic;oes, cadernos e criterios 

de excelencia disponibilizados pela Fundac;ao Nacional da Qualidade. Foram 

utilizados tambem casos de estudo e o Proprio Relat6rio de Avaliac;ao-2009, 

disponibilizado pela FNQ a organizac;ao, alem do embasamento te6rico 

adquirido durante a realizac;ao dos cursos oferecido pela FNQ em seu site e 

demais atividades presenciais. E importante mencionar que o Caderno de 

Excelencia adotado pela organizac;ao refere-se a pontuac;ao maxima 

disponibilizada pela FNQ. 

A organizac;ao possui como metodologia a aplicac;ao do MEG e possui 

urn ciclo inferno de autoavaliac;ao de praticas. Este material foi utilizado como 

base para o desenvolvimento do trabalho. 0 levantamento de informac;oes foi 

realizado sob supervisao do Representante da Direc;ao da organizac;ao, 
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responsavel pelo desenvolvimento deste. A analise e elabora<;ao das propostas 

contaram com a participa<;ao dos grupos de estudos setoriais e foram 

aprovados no decorrer das reunioes dos Comites e F6runs realizados 

sistematicamente pela organiza<;ao. Os custos serao diluidos nas rotinas 

diarias dos nucleos envolvidos e rotinas administrativas e seguira urn 

cronograma de atividades aprovado pelo Diretor da Unidade, o qual 

acompanhara as etapas do projeto. Serao criados f6runs de aprendizados 

direcionados a discussao especifica dos criterios e responsavel tambem pela 

dissemina<;ao das informa<;oes na organiza<;ao e divulga<;ao das atividades a 

todos os colaboradores. 

As tabelas de pontua<;ao utilizadas estao dispostas como anexo e serao 

utilizadas como ponto inicial do desenvolvimento do trabalho, e base para a 

sugestao de melhorias nos processos de apoio organizacionais. Os anexos de 

1 a 5 trazem o descritivo referente aos criterios analisados, porem na 

pontua<;ao final serao considerados todos os demais, pois assim poderemos 

visualizar o resultado final da implementa<;ao do trabalho. 0 detalhamento dos 

anexos sera apresentada no decorrer da apresenta<;ao do trabalho. 

Por fim a avalia<;ao das propostas e resultados obtidos com as mesmas 

serao analisados e apresentados por urn grupo de avaliadores internos 

responsaveis pela realiza<;ao da autoavalia<;ao organizacional. 
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2 Revisao Bibliografica 

2.1 A Funda<_;ao Nacional da Qualidade 

A Funda<;ao Nacional da Qualidade- FNQ, conforme descrito em seus 

Criterios de Exceh3ncia 2009 e 2010, e o maior centro brasileiro de estudo, 

debate e irradia<;ao de conhecimento sobre exceiE3ncia em gestao. Ha 18 

anos, a entidade promove a qualidade da gestao empresarial, contribuindo 

para o aumento da competitividade das organiza<_;oes e do Brasil. lnstituida 

em 11 de outubro de 1991, a FNQ e uma organiza<_;ao nao governamental 

sem fins lucrativos, fundada por 39 organiza<_;oes privadas e publicas para 

administrar o Premio Nacional da Qualidade (PNQ). Em todos esses anos, 

a FNQ vern cumprindo plenamente seu objetivo de disseminar o Modelo de 

Excelencia de Gestao (MEG) por meio dos ciclos anuais de concessao do 

PNQ e de seus desdobramentos. A institui<_;ao contribui assim para o 

aperfei<;oamento da gestao, o aumento da competitividade das 

organiza<_;oes e, consequentemente, para melhoria da qualidade de vida do 

povo brasileiro. 

Para cumprir seus objetivos a FNQ passou a mobilizar esfor<_;os no 

sentido de tornar-se urn centro de referenda sobre excelencia em gestao. 

Ela busca essa condi<;ao fundamentalmente por meio da transforma<_;ao do 

conjunto de empresas e entidades em uma verdadeira rede dinamica e 

aberta, engajada em estudo, desenvolvimento, intercambio e irradia<;ao da 

extraordinaria base de conhecimento detido por essas organiza<;oes. 

A FNQ possui como Missao, disseminar os fundamentos da Excelencia 

em Gestao para o aumento de competitividade das organiza<;oes e do 

Brasil. E como Visao, ser urn dos principais centros mundiais de estudo, 

debate e irradia<;ao de conhecimento sobre a Excelencia em Gestao. 

2.2 0 Modelo de Excelencia 

Segundo a Funda<;ao Nacional da Qualidade, o Modelo de Excelencia 

da Gestao (MEG) e uma visao sistemica da gestao empresarial. 
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Os Criterios de ExceiE'mcia da FNQ - Funda<;ao Nacional da Qualidade, 

constituem urn modelo sistemico de gestao adotado por inumeras organiza<;oes 

de classe mundial, sao constituidos sobre uma base de conceitos 

fundamentais, essenciais a obten<;ao da excelencia do desempenho. 

0 Modelo de Excelencia da Gestao (MEG), em razao de sua flexibilidade 

e, por nao prescrever ferramentas e praticas de gestao especificas, pode ser 

util para avalia<;ao, o diagn6stico e o desenvolvimento do Sistema de Gestao 

de qualquer tipo de organiza<;ao. 0 MEG e reconhecido como uma referencia 

importante para organiza<;oes dos setores publico ou privado, com ou sem 

finalidade de lucro, sejam de porte pequeno, media ou grande. 

A urn consenso de que a empresa que tenta se diferenciar apenas por 

qualidade do produto esta fora do mercado, pois essa ja e uma etapa vencida 

no cenario mundial. 0 desafio das organiza<;oes, hoje, e gerar valor para o 

cliente e entregar, junto com o produto, algum tipo de beneficia para a 

sociedade. Sao esses ativos intangiveis que constituem urn novo parametro de 

avalia<;ao e de valoriza<;ao das empresas. E sao eles que o Modelo de 

Excelencia da Gestao procura implementar. 

Utilizando os Criterios de Excelencia como referencia, uma organiza<;ao 

pode realizar uma autoavalia<;ao e obter urn diagn6stico da gestao 

organizacional. Os criterios de excelencia da FNQ incorporam a seus requisitos 

as tecnicas mais inovadoras e bern sucedidas de administra<;ao de 

organiza<;oes. Por isso, a FNQ atualiza anualmente sua publica<;ao para 

manter a vanguarda tecnol6gica desse modelo de gestao e de avaliz<;ao. 

Conforme definido pelos conceitos fundamentais da Excelencia em 

Gestao, a figura representativa do MEG simboliza a organiza<;ao, considerada 

como urn sistema organico e adaptavel ao ambiente externo. 0 MEG e 

representado pela figura 1 abaixo, que utiliza o conceito de aprendizado 

segundo o ciclo de PDCL (Plan. Do, Check, Learn). Ele e baseado em onze 

fundamentos e oito criterios. Com os fundamentos podemos definir os pi lares, a 

base te6rica de uma boa gestao. Esses fundamentos sao colocados em pratica 

por meio dos oito criterios. 
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Figura 1: Diagrama Modelo de Excel en cia da Gestao 

Rtiultados 

Baseado nos Criterios de Excelencia 2009 e 2010, os 11 fundamentos 

sao definidos como: pensamento sistemico; aprendizado organizacional; 

cultura de inovac;ao; lideranc;a e constancia de prop6sitos; orientac;ao por 

processos e informac;oes; visao de futuro; gerac;ao de valor; valorizac;ao de 

pessoas; conhecimento sabre o cliente e o mercado; desenvolvimento de 

parcerias e responsabilidade social. E os 8 criterios como: lideranc;a; 

estrategias e pianos; clientes; sociedade; informac;oes e conhecimento; 

pessoas; processos e resultados. 

A sobrevivencia e o sucesso de uma organizac;ao estao diretamente 

relacionados a sua capacidade de atender as necessidades e expectativas de 

seus clientes. Elas devem ser identificadas, entendidas e utilizadas para que 

se erie o valor necessaria para conquistar e reter esses clientes. 

Por outro lado, para que haja continuidade em suas operac;oes, a 

organizac;ao, tambem deve atuar de forma responsavel em relac;ao a sociedade 
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e as comunidades com as quais interage contribuindo para o desenvolvimento 

socioambiental,sempre de forma etica, cumprindo as leis e preservando o 

ambiente. 

A lideranga, de posse de todas essas informagoes, estabelece os 

principios da organizagao, pratica e vivencia os fundamentos da exceiE'mcia, 

impulsionando, com seu exemplo, a cultura da excelencia na organizagao. Os 

lideres analisam o desempenho e executam, sempre que necessaria, as agoes 

requeridas, consolidando o aprendizado organizacional. 

As estrategias sao formuladas pelos lideres para direcionar a 

organizagao e o seu desempenho, determinando sua posigao competitiva. Elas 

sao desdobradas em todos os niveis da organizagao, com pianos de agao de 

curto e Iongo prazos. Recursos adequados sao alocados para assegurar sua 

implementagao. A organizagao avalia permanentemente a implementagao das 

estrategias e monitora os respectivos pianos e responde rapidamente as 

mudangas nos ambientes interno e externo. 

Considerando os quatro criterios apresentados (cliente, sociedade, lideranga e 

estrategia), tem-se a etapa de Planejamento (P) do ciclo PDCL. 

As pessoas que compoem a forga de trabalho devem estar capacitadas 

e satisfeitas, atuando em urn ambiente propicio a consolidagao da cultura da 

excelencia. Com isso, e possivel executar e gerenciar adequadamente os 

processos, criando valor para os clientes e aperfeigoando o relacionamento 

com os fornecedores. A organizagao planeja e controla os seus custos e 

investimentos. Os riscos financeiros sao quantificados e monitorados. Conclui­

se, neste momento, a etapa referente a Execugao (D) no PDCL. 

Para efetivar a etapa do Controle (C), sao mensurados os resultados em 

relagao a: situagao economico-financeira, clientes e mercado, pessoas, 

sociedade, processos principais do neg6cio e processos de apoio, e 

fornecedores. Os efeitos gerados pela implementagao sinergica das praticas de 

gestao e pela dinamica externa a organizagao podem ser comparados as 

metas estabelecidas para eventuais corregoes de rumo ou reforgos das agoes 

implementadas. Esses resultados, apresentados sob a forma de informagoes e 
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conhecimento, retornam a toda a organizac;ao, complementando o ciclo PDCL 

com a etapa referente ao Aprendizado {L). 

Essas informac;oes representam a inteligencia da organizac;ao, 

viabilizando a analise do desempenho e a execuc;ao das ac;oes necessarias em 

todos os niveis. A gestao das informac;oes e dos ativos intangiveis e urn 

elemento essencial a jornada em busca da excelencia. 

Em adic;ao a figura representativa do MEG, em urn nivel mais detalhado, 

o modelo permite verificar, por meio dos oito criterios, se a implementac;ao do 

sistema de gestao da organizac;ao incorpora, de fato, o PDCL, como sugerido 

pelo Diagrama da Gestao acima. 

0 diagrama considera, em seu movimento, que a definic;ao das praticas 

de gestao e de seus padroes de trabalho esta presente na organizac;ao de 

forma sistematica. As praticas, com abrangencia adequada ao perfil da 

organizac;ao, sao sistematicamente implementadas e executadas a partir de urn 

planejamento e verificadas quanto ao cumprimento dos padroes planejados, 

promovendo ac;oes de melhoria, sejam corretivas ou preventivas. 

Os resultados da aplicac;ao das praticas sao entao avaliados, suscitando 

a implementac;ao de melhorias quanto as praticas adotadas ou quanto aos 

seus padroes de trabalho e promovendo, assim, o aprendizado e a integrac;ao 

do sistema gerencial. 

2.3 Os Alicerces da Gestao Classe Mundial 

2.3.1 0 Modelo de Excelencia da Gestao - MEG esta alicerc;ado sobre 

urn conjunto de conceitos fundamentais e estruturado em criterios e 

requisitos inerentes a Excelencia em Gestao. Os Fundamentos da 

Excelencia expressam esses conceitos reconhecidos 

internacionalmente e que sao encontrados em organizac;oes lideres 

de Classe Mundial que buscam constantemente, aperfeic;oar-se e 

adaptar-se as mudanc;as globais. Esses Fundamentos em que se 

baseiam OS Criterios de Excelencia da FNQ sao: pensamento 

sistemico; aprendizado organizacional; cultura de inovac;ao; lideranc;a 

e constancia de prop6sitos; orientac;ao por processos e informac;oes; 
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visao de futuro; gerac;ao de valor; valorizac;ao de pessoas; 

conhecimento sobre o cliente e o mercado; desenvolvimento de 

parcerias e responsabilidade social. 

2.3.2 Descric;ao dos Fundamentos: 

1. Pensamento Sistemico 

Entendimento das relac;oes de interdependencia entre os diversos 

componentes de uma organizac;ao, bern como entre a organizac;ao e o 

ambiente externo. 

2. Aprendizado Organizacional 

Busca e alcance de urn novo patamar de conhecimento para a 

organizac;ao por meio da percepc;ao, reflexao, avaliac;ao e 

compartilhamento de experiencias. 

3. Cultura de lnovagao 

Promoc;ao de urn ambiente favoravel a criatividade, experimentac;ao e 

implementac;ao de novas ideias que possam gerar urn diferencial 

competitive para a organizac;ao. 

4. Uderanc;a e Constancia de Prop6sitos 

Atuac;ao de forma aberta, democratica, inspiradora e motivadora das 

pessoas, visando o desenvolvimento da cultura da excelencia, a 

promoc;ao de relac;oes de qualidade e a protec;ao dos interesses das 

partes interessadas. 

5. Orientac;ao por Processes e lnformac;6es 

Compreensao e segmentac;ao do conjunto das atividades e processes 

da organizac;ao que agreguem valor para as partes interessadas, sendo 
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que a tomada de decis6es e execugao de ag6es deve ter como base a 

medigao e analise do desempenho, levando-se em consideragao as 

informagoes disponiveis, alem de incluir os riscos identificados. 

6. Visao de Futuro 

Compreensao dos fatores que afetam a organizagao, seu ecossistema 

e o ambiente externo no curta e no Iongo prazo. 

7.Geragao de Valor 

Alcance de resultados consistentes pelo aumento de valor tangivel e 

intangivel de forma sustentada para todas as partes interessadas. 

8. Valorizagao das Pessoas 

Criagao de condigoes para que as pessoas se realizem profissional e 

humanamente, maximizando seu desempenho por meio do 

comprometimento, do desenvolvimento de competencias e de espagos 

para empreender. 

9. Conhecimento sabre o Cliente e o Mercado 

Conhecimento e entendimento do cliente e do mercado, visando a 

criagao de valor de forma sustentada para o cliente e, 

conseqOentemente, gerando maior competitividade nos mercados. 

10. Desenvolvimento de Parcerias 

Desenvolvimento de atividades em conjunto com outras organizagoes, 

a partir da plena utilizagao das competencias essenciais de cada uma, 

objetivando beneffcios para ambas as partes. 
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11. Responsabilidade Social 

Atuagao que se define pela relagao etica e transparente da organizagao 

com todos os publicos com os quais ela se relaciona. Refere-se 

tambem a insergao da empresa no desenvolvimento sustentavel da 

sociedade, preservando recursos ambientais e culturais para geragoes 

futuras; respeitando a diversidade e promovendo a redugao das 

desigualdades sociais como parte integrante da estrategia da 

organizagao. 

2.4 Os Criterios de Excelencia 

Em Conceitos Fundamentais da Excelencia em Gestao defini-se que os 

criterios de Excelencia sao constituidos com base nos fundamentos da 

excelencia. Os oito Criterios de Excelencia estao subdivididos em vinte e 

tres itens de avaliagao, cada urn deles com requisites especificos e uma 

pontuagao maxima. Destes, dezessete sao itens relatives a processes 

gerenciais e seis a resultados organizacionais. 

A avaliagao da organizagao por examinadores do PNQ ou por 

avaliadores da propria organizagao, quando o Modelo e utilizado como 

ferramenta de alto desenvolvimento, parte de uma explanagao descrita do 

sistema de gestao da organizagao e de seus resultados, mapeados por 

meio dos oito criterios. Essa explanagao inicial, no caso do PNQ, segue as 

regras de preparagao do Relat6rio da gestao. Esse Relat6rio podera ser 

complementado com outras informagoes obtidas em eventual visita a as 

instalayfies da candidata. 

Entre os itens dos criterios, ha os de processo gerenciais e os de 

resultados organizacionais. Os itens de processes gerenciais ( 1.1 a 7.3 dos 

criterios de excelemcia) solicitam informagoes relacionadas ao sistema de 

gestao da organizagao, sem prescrever praticas, metodos de trabalho ou 

ferramentas. Os resultados organizacionais (8.1 a 8.6 dos criterios de 

excelencia) solicitam a apresentagao de serie hist6ricas de resultados, 

informagoes comparativas e explicagoes sobre resultados adversos. 
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2.4.1 Descrigao de processos gerenciais 

Os itens de processos gerenciais sao compostos por questoes que 

investigam "como" a organizagao atende a determinados requisitos 

gerenciais, isto e, quais sao e como funcionam as praticas de gestao 

que a organizagao adota para atende-los, evidenciando: 

- Os padroes de trabalho das praticas de gestao (incluindo os 

responsaveis, os metodos, a periodicidade e os aspectos de 

proatividade ); 

- Os metodos utilizados para o controle (verificagao do cumprimento dos 

pad roes de trabalho ); 

-A abrang€mcia das praticas de gestao (areas, processos, produtos e/ou 

pelas partes interessadas, conforme os requisitos abrangidas pelo 

processo gerencial em questao ); 

-A continuidade das praticas de gestao ( inicio de uso); 

- 0 aprendizado (exemplos recentes de melhorias incorporadas ou em 

incorporagao relativas as praticas de gestao adotadas ); e, 

- A integragao (coerencia de praticas de gestao com estrategias, inter­

relacionamentos entre praticas de gestao e cooperagao, na 

implementagao de praticas de gestao, entre areas e com partes 

interessadas). 

2.4.2 Descrigao de resultados organizacionais 

Os itens de resultados organizacionais requerem as seguintes 

informagoes: 

- Series hist6ricas de resultados relevantes que permitam analisar a sua 

tendencia recente. Para tanto, e requerida a apresentagao de resultados 

quantitativos decorrentes do sistema de gestao, observando-se pelo 

menos tres periodos consecutivos, coerentes com ciclos de 

planejamento e de analise do desempenho na organizagao. 
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- Niveis de desempenho esperados - associados aos principais 

requisitos de partes interessadas - para os resultados que os 

expressam a fim de permitir avaliar se esses requisitos foram atendidos. 

- Referenciais comparativos pertinentes - para os resultados da 

organizac;ao que sao comparaveis - no mercado ou setor de atuac;ao, na 

regiao de atuac;ao ou mundialmente, afim de permitir avaliar o nivel de 

competitividade dos resultados alcanc;ados pela organizac;ao. 

2.4.3 Descric;ao dos Criterios 

- lideranc;a - Este criterio aborda os processos gerenciais relativos a 
orientac;ao filos6fica da organizac;ao e controle externo sobre sua 

direc;ao; ao engajamento, pelas lideranc;as, das pessoas e partes 

interessadas na sua causa; e ao controle de resultados pela Direc;ao. 

- Estrategias e Pianos - Este criterio aborda os processos gerenciais 

relativos a concepc;ao e a execuc;ao das estrategias, inclusive aqueles 

referentes ao estabelecimento de metas e a definic;ao e ao 

acompanhamento de pianos necessarios para o exito das estrategias. 

- Clientes - Este criterio aborda os processos gerenciais relativos ao 

tratamento de informac;oes de clientes e mercado e a comunicac;ao com 

o mercado e clientes atuais e potenciais. 

- Sociedade - Este criterio aborda os processos gerenciais relativos ao 

respeito e tratamento das demandas da sociedade e do meio ambiente e 

ao desenvolvimento social das comunidades mais influenciadas pela 

organizac;ao. 

- lnformac;oes e Conhecimento - Este criterio aborda os processos 

gerenciais relativos ao tratamento organizado da demanda por 

informac;oes na organizac;ao e ao desenvolvimento controlado dos ativos 

intangiveis gerados de diferenciais competitivos, especialmente os de 

conhecimento. 
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- Pessoas - Este criterio aborda os processos gerenciais relativos a 

configura<;ao de equipes de alto desempenho, ao desenvolvimento de 

competencias das pessoas e a manuten<;ao do seu bern estar. 

- Processos - Este criterio aborda os processos gerenciais relativos aos 

processos principais do neg6cio e aos de apoio, tratando 

separadamente os relativos a fornecedores e os economicos financeiros. 

- Resultados - Este criterio aborda os resultados da organiza<;ao na 

forma de series hist6ricas e acompanhados de referenciais comparativos 

pertinentes, para avalia o nivel alcan<;ado, e de niveis de desempenho 

associados aos principais requisitos de partes interessadas, para 

verificar o entendimento. 

2.5 0 Premio Nacional da Qualidade (PNQ) 

0 Premio Nacional da Qualidade e urn reconhecimento, na forma de urn 

trofeu a excelencia na gestao das organiza<;oes sediadas no Brasil. 

0 Premio busca promover o amplo entendimento dos requisitos para se 

alcan<;ar a excelencia do desempenho e, portanto, a melhoria da 

competitividade; e a ampla troca de informa<;oes sobre metodos e sistemas 

de gestao que alcan<;aram sucesso e sobre os beneficios decorrentes da 

utiliza<;ao dessas estrategias. 

Todas as Organiza<;oes participantes recebem urn Relat6rio de Avalia<;ao 

detalhado que relaciona os pontos fortes e diagnostica as oportunidades 

para melhoria: ou seja, detalha o que a organiza<;ao deve manter e 

aprimorar, assim como os aspectos que necessitam ser melhorados e 

buscados para que venha se tornar uma organiza<;ao de excelencia em 

gestao, levando com isso ao aumento de sua competitividade. 

A organiza<;ao ganha ao adotar o MEG e participar do processo de 

avalia<;ao do PNQ a Aplica<;ao de Fundamentos e Criterios de Excelencia 

reconhecidos e utilizados mundialmente, visao sistemica da empresa, foco 

nos resultados, maior coopera<;ao interna, compartilhamento de 

informa<;oes e aprendizado, identifica<;ao de pontos fortes e de 
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oportunidades de melhorias, comprometimento das pessoas, medic;ao de 

desempenho perante os referenciais, capacitac;ao para se autoavaliar, 

melhores indices economicos financeiros e reconhecimento do mercado e 

da sociedade. 

2.6 A Pontuac;ao para o Premia Nacional da Qualidade (PNQ) 

0 Sistema de Pontuac;ao visa determinar o estagio de maturidade da 

gestao da organizac;ao nas dimens5es de Processos Gerenciais e 

Resultados Organizacionais, conforme definido pelos Criterios Rumo a 

Excelencia e Compromisso com a Excelencia 2009 2010. 

2.6.1 Processos Gerenciais 

Na dimensao de Processos Gerenciais sao avaliados os fatores 

Enfoque, Aplicac;ao, Aprendizado e lntegrac;ao, definidos conforme 

descritos abaixo: 

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

requeridos no item sao atendidos por praticas de gestao que 

demonstram adequac;ao e proatividade. 

Adequac;ao - Atendimento consistente aos requisitos propostos, 

isto e, realizac;ao das func;oes relativas aos processos regenciais 

requeridos, com mecanismo de controle atendendo a eventuais 

especificidades e apresentando eventuais informac;oes e destaques 

solicitados, de forma adequada ao perfil da organizac;ao. 

Proatividade - Capacidade de antecipar-se aos fatos, a fim de 

prevenir a ocorrencia de situac;oes potencialmente indesejaveis e 

aumentar a confianc;a e a previsibilidade dos processos gerenciais. 

- 0 fator Aplicac;ao refere-se ao grau em que os processos gerenciais 

apresentados no item e tendo sido considerados adequados sao 
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atendidos por praticas de gestao que demonstram abrangencia e 

continuidade. 

Abrangencia - Cobertura ou escopo suficientes, horizontal ou 

vertical, conforme pertinente a cada processo gerencial requerido pelas 

areas, processes, produtos ou partes interessadas, considerando-se o 

perfil da organiza<;ao e as estrategias. 

Continuidade - Utiliza<;ao peri6dica e ininterrupta, considerando­

se a realiza<;ao de pelo menos urn ciclo complete. 

- 0 fator Aprendizado refere-se ao grau em que os processes gerenciais 

apresentados no item e tendo sido considerados adequados sao 

atendidos por praticas de gestao que demonstram refinamento. 

Refinamento - Aperfei<;oamento decorrente dos processes de 

melhoria e inova<;ao. Em estagios avan<;ados de refinamento, esse 

subfator exige processes gerenciais atendidos por praticas de gestao no 

estado da arte e que incorporam alguma inova<;ao. 

- 0 fator lntegra<;ao refere-se ao grau em que os processes gerenciais 

apresentados no item e tendo sido considerados adequados sao 

atendidos por praticas de gestao que demonstram coerencia, inter­

relacionamento e coopera<;ao. 

Coerencia - Rela<;ao harmonica com as estrategias e objetivos da 

organiza<;ao, incluindo valores e principios. 

lnter-relacionamento - lmplementa<;ao de modo complementar 

com outras praticas de gestao da organiza<;ao, onde apropriado. 

Coopera<;ao - Colabora<;ao entre as areas da organiza<;ao na 

implementa<;ao {planejamento, execu<;ao, controle ou aperfei<;oamento) 

das praticas de gestao. Em estagios avan<;ados de coopera<;ao, esse 

subfator exige tambem essa colabora<;ao com as partes interessadas 

pertinentes a cada processo gerencial requerido. 
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2.6.2 Resultados Organizacionais 

Na dimensao de resultados organizacionais sao avaliados os fatores 

Relevancia, Tendencia, e Nfvel Atual, definidos conforme descritos 

a baixo: 

- 0 fator Relevancia refere-se ao grau em que os resultados 

apresentados sao importantes para determinac;ao do alcance dos 

objetivos estrategicos e operacionais da organizac;ao. 

- 0 fator Tendencia refere-se ao grau em que os resultados relevantes 

apresentados demonstram evoluc;ao favoravel ao Iongo de, pelo menos, 

tres ultimos periodos consecutivos. Esses periodos devem ser coerentes 

com os ciclos de planejamento e analise do desempenho na 

organizac;ao. 

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

apresentados demonstram competitividade e atendimento a requisitos 

de partes interessadas. 

Competitividade - Niveis de resultados superiores, no mercado ou 

setor de atuac;ao, evidenciados por meio de referenciais comparativos 

pertinentes. Em estagios avanc;ados de competitividade, esse subfator 

valoriza resultados em nivel de lideranc;a no mercado ou setor de 

atuac;ao ou de excelencia no mundo. 

Atendimento a Requisitos de Partes lnteressadas - Niveis de 

resultados que demonstram o atendimento aos principais requisitos 

relacionados com necessidades e expectativas de partes interessadas. 

2.7 Aprendizagem Organizacional 

Segundo Maximiliano em lntroduc;ao a Administrac;ao; o aprendizado de 

uma organizac;ao pode ser avaliada pela capacidade de obtenc;ao e 

utilizac;ao de conhecimentos. Alguns indicadores de desempenho relativos 

a aprendizagem e ao domfnio do conhecimento pela organizac;ao podem 

ser levados em conta como: aquisic;ao de competencias pelos funcionarios, 

nivel de treinamento dos funcionarios ( qualidade do material humano ), 
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bancos de dados estrategicos, propriedade de software estrategico, 

patentes e direitos autorais, metodos de mapeamento e utilizagao das 

compet€mcias dos funcionarios. 

Ainda segundo Maximiliano, a capacidade de inovagao e urn dos beneficios 

da aquisigao de conhecimentos e urn fator de competitividade. lnovagao 

significa a capacidade de apresentar e desenvolver novos produtos e 

servigos que efetivamente ao mercado. 

Segundo sitagao de Deming no site spiner, existem 14 pontos para a 

gestao que descrevem o caminho para a qualidade total, o qual deve ser 

continuamente aperfeigoado. Sao eles: 

1 Criar constancia de prop6sito de aperfeigoamento do produto e servigo, 

afim de torna-los competitivos, perpetua-los no mercado e gerar empregos. 

2 Adotar uma nova filosofia. Vivemos numa nova era econ6mica. A 

administragao ocidental deve despertar para o desafio, conscientizar-se de 

suas responsabilidade e assumir a lideranga em diregao a transformagao. 

3 Acabar com a dependencia de inspegao para a obtengao da qualidade. 

Eliminar a necessidade de inspegao em massa, priorizando a internalizagao 

da qualidade do produto. 

4 Acabar com a pratica de neg6cios compensador baseado apenas no prego. 

Em vez disso, minimizar o custo total. lnsistir na ideia de urn unico 

fornecedor para cada item, desenvolvendo relacionamentos duradouros, 

calcados na qualidade e na confianga. 

5 Aperfeigoar constante e continuamente todo o processo de planejamento, 

produgao e servigos, com o objetivo de aumentar a qualidade e a 

produtividade e, conseqOentemente, reduzir os custos. 

6 Fornecer treinamento no local de trabalho. 

7 Adotar e estabelecer lideranga. 0 objetivo da lideranga e ajudar as pessoas 

a realizar urn trabalho melhor. Assim como a lideranga dos trabalhadores, a 

lideranga empresarial necessita de uma completa reformulagao. 

8 Eliminar o medo. 
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9 Quebrar as barreiras entre departamentos. Os colaboradores dos setores 

de pesquisa, projetos, vendas, compras ou produyao devem trabalhara em 

equipe, tornando-se capazes de antecipar problemas que possam surgir 

durante a produ<;ao ou durante a utiliza<;ao dos produtos ou servi<;os. 

10 Eliminar slogans, exorta<;oes, e metas dirigidas aos empregados. 

11 Eliminar padroes artificiais (cotas numericas) para o chao de fabrica, a 

administra<;ao por objetivos (APO) e a administra<;ao atraves de numeros e 

metas numericas. 

12 Remover barreiras que despojem as pessoas de orgulho no trabalho. A 

aten<;ao dos supervisores deve voltar-se para a qualidade e nao para 

numeros. Remover as barreiras que usurpam dos colaboradores das areas 

administrativas e de planejamento/engenharia o justo direito de orgulhar-se 

do produto de seu trabalho. lsso significa a aboli<;ao das avalia<;oes de 

desempenho ou de merito e da administra<;ao por objetivos ou por 

numeros. 

13 Estabelecer urn programa rigoroso de educa<;ao e auto-aperfei<;oamento 

para todo o pessoal. 

14 Colocar todos da empresa para trabalhar de modo a realizar a 

transforma<;ao. A transforma<;ao e tarefa de todos. 

Para TELMA, a organiza<;ao, como urn todo precisa manter seu 

direcionamento estrategico, e por esta razao deve integrar a qualidade total a 

administra<;ao estrategica. Esta liga<;ao da estrategia a qualidade total e 

importante, porque a estrategia reflete as mudanyas nos problemas e nas 

oportunidades que advem do ambiente externo. Uma sequencia 16gica, neste 

sentido, ocorreria da seguinte forma: mudan<;as ambientais incontrolaveis, 

obrigando a empresa a , desenvolvimento de novas estrategias e pianos, que 

por sua vez exigiriam, novos padroes de qualidade e desempenho, 

envolvimento dos empregados, controles, etc. Na verdade quando se trata de 

desenvolver a parte relativa a filosofia de atua<;ao da organiza<;ao, e este o 

Iugar para incluir a filosofia da qualidade total, como parte de seus principios 

fundamentais, e da sua filosofia. 
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RIEG, diz que o sucesso e a sobrevivencia de uma organizac;ao 

encontram-se diretamente relacionados a maneira como esta atende as 

necessidades e expectativas de seus clientes. Essas necessidades e 

expectativas dos clientes precisam ser identificadas e compreendidas antes de 

serem utilizadas como base para o desenvolvimento de seus processes e 

produtos, aos quais agregarao, automaticamente, o valor necessaria para 

conquista-los e rete-los. 

2.8Problemas na implantac;ao de sistemas de gestao para excelencia 

Para CROSBY, As tentativas para criar uma cultura de prevenc;ao 

falham devido as seguintes cinco ilusoes fundamentais sobre qualidade: 

1-A qualidade significa luxo ou notoriedade. Esta na moda dizer-se que a 

qualidade e urn esforc;o para satisfazer as necessidades dos clientes, ou 

para ultrapassar as suas expectativas. Encantar o cliente e urn objetivo 

aceitavel na fase de concepc;ao de urn produto. Depois e preciso assegurar 

que o cliente vai receber aquila que esperava. Em minha opiniao, a 

qualidade significa conformidade com as exigencias do cliente (e nao com 

especificac;oes tecnicas). Numa conjuntura de neg6cios cada vez mais 

turbulenta e fundamental cumprir as promessas. 

2-A qualidade e algo intangivel e nao mensuravel. A maior parte dos 

programas de qualidade falha devido a falta de empenhamento da gestao 

de topo. Este alheamento deve-se a ausencia de estimativas sobre os 

custos da nao conformidade. Os gestores lidam com dinheiro e tendem a 

avaliar todos os problemas segundo uma abordagem financeira. A 

determinac;ao dos custos da nao conformidade tern outra vantagem: 

revelam onde concentrar os esforc;os de prevenc;ao. 

3-A convicc;ao de que e impossivel fazer bern a primeira. A sabedoria 

convencional diz que e caro fazer tudo bern a primeira. Em 1961 criou o 

conceito de zero defeitos para combater esta ideia. Eis urn born exemplo do 

que quero demonstrar. Urn hotel criou uma linha direta de apoio ao cliente. 
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A assistente responsavel pelo servi<;o de quartos era de uma eficiencia 

notavel. Apesar disso, o nivel de satisfa<;ao decaiu e os custos do 

departamento subiram em flecha. A empresa s6 resolveu o problema 

quando instituiu cursos de forma<;ao na prepara<;ao dos quartos. Fazer bern 

a primeira e sempre a melhor solu<;ao. 

4-0s problemas da qualidade partem dos trabalhadores. Urn gestor de topo 

disse-me que se tivessem trabalhadores japoneses nao teria 8% de defeitos 

nos autom6veis que produzia. Eu respondi-lhe que s6 teria uma 

percentagem menor se o lider da empresa fosse japones. Ele reagiu mal ao 

comentario. Os trabalhadores nao sao a causa de todos os males. Por 

exemplo, os bancos, seguradoras, restaurantes e hoteis tern urn indice de 

rota<;ao de pessoal de 40%, urn valor que s6 e justificavel devido a ausencia 

de treino para urn born desempenho das tarefas. 

5-A qualidade e criada pelos departamentos de qualidade. Nada mais errado. 

A qualidade e uma responsabilidade de todos os empregados e nasce da 

tomada de a<;oes concretas. Nao e criada por departamentos, comissoes ou 

normas impostas e controladas por terceiros. 

Segundo P AGLIUSO, vivemos a era da incerteza. Considerando o meio 

externo vivemos urn momenta de instabilidade, o que antes era estavel e 

apresentava mudan<;as lineares e progressivas hoje temos urn ambiente 

turbulento, descontinuado e onde as mudan<;as ocorrem de forma 

exponencial. 0 crescimento que antes era visto linearmente e de acesso 

restrito, se transforma em urn crescimento exponencial e de acesso 

universal, onde a tecnologia da informa<;ao oferece maior conteudo 

intelectual e transforma<;ao do trabalho em experiencia mais rica e 

desafiadora. As organiza<;oes hoje sao sistemas vivos, interligados e 

adaptaveis onde as redes de interliga<;ao atual de forma horizontal, onde a 

excelencia depende fundamentalmente de sua capacidade em seguir seus 

prop6sitos em completa harmonia com seu ecossistema. 
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A tarefa de implanta<;ao de um sistema de gestao requer alguns cuidados 

basicos. Exige abordagem tecnica especifica, sensibiliza<;ao das rela<;oes 

humanas e adequa<;ao da tecnologia de processamento de dados 

empregada pela empresa. Esses cuidados poderao ser explicitados por 

alguns aspectos fundamentais na implanta<;ao do sistema, tais como: apoio 

total da alta dire<;ao da empresa, analise dos custos e beneflcios das 

informa<;oes geradas pelo sistema, conscientiza<;ao de que este nao gera 

informa<;oes por si s6 (precisa ser alimentado) e de que deve ser 

constantemente revisto e atualizado. 

Como diz PAGLJUSO "A Exceh3ncia e um horizonte. Se algum instante 

crermos te-la alcan<;ado, este eo momento em que a teremos perdido". 

Para Mendes em depoimento a revista CLASSE MUNDIAL, 

"Os Criterios de Excelemcia da FPNQ permitem que as empresas estruturem urn sistema 

de gestao orientado para a estrategia, onde a busca por resultados se faz por meio do 

aprendizado permanente. Ha quatro anos entregamos o primeiro Relat6rio de Gestao. Os 

feedback do Relat6rio de Avalia9ao nos deram as diretrizes para o aperfei9oamento das 

oportunidades de melhorias. Passo a passo, estabelecemos novos padroes 

de excelencia que nos levaram a obten9ao do PNQ em 2004" 

Claudio Horta Mendes, diretor, Be/go Juiz de Fora (Ciasse Mundial, 2004). 

Para MARTINS, as principais barreiras aos programas de gestao 

participativa estao associados a organiza<;ao, aos gerentes, aos 

subordinados e a situa<;ao da organiza<;ao. Seguem em detalhes as 

barreiras observadas em cada item. 

-Barreiras de organiza<;ao>organiza<;oes tradicionalistas, valores e filosofia 

autoritarios, estruturas organizacionais excessivamente rigidas, falta de um 

clima de apoio e falta de um sistema de recompensas que devolva a 

participa<;ao. 

32 de 59 



-Barreiras dos gerentes>habitos gerenciais conservadores, ausemcia de 

habilidades interpessoais, percepc;oes difusas sobre a necessidade dos 

clientes, medo de perda do poder e pouca visao da realidade. 

-Barreiras dos subordinados>desconhecimento da missao da empresa, 

falta de entendimento da gerencia participativa, submotivac;ao e falta de 

conhecimento e de competencia interpessoal. 

-Barreiras da situac;ao>limitac;oes de tarefa e tempo, contratac;ao excessiva 

nas func;oes operacionais e influencias externas como ameac;as a 

vantagem competitiva e aos valores culturais das organizac;oes. 

2.9 Conclusao sabre o material 

Como disse MAXIMILIANO em Fundamentos da Administrac;ao, 

"administrar e um processo dinamico que consiste em tamar decisoes sabre 

o uso de recursos, para realizar objetivos. 

Esta afirmac;ao, bern como a descric;ao sabre os processos administrativos, 

de organizac;ao, execuc;ao e controle serao tornados como base para as 

tomadas de decisao e propostas realizadas no decorrer do trabalho. Alem 

de outros conceitos administrativos apresentados, que auxiliaram a 

compreender a real situac;ao organizacional tambem serao abordados os 

conceitos e definic;oes apresentados pela FNQ. 

Concordo plenamente com Deming quando ele fala em um de seus 

principia que e importante colocar todos da empresa para trabalhar de 

modo a realizar a transformac;ao, pois a transformac;ao e tarefa de todos. 

Esse ponto sera urn grande desafio fazer com que os colaboradores 

entendam que as pessoas que administram qualquer tipo de recursos sao 

administradores, gerentes ou gestores. E que quase todas as pessoas, 

independents da posic;ao que ocupam, ou do titulo de seus cargos, 

desempenham tarefas de administrac;ao. Como afirma MAXIMILIANO em 

Fundamentos da Administrac;ao. 

Uma das ideias fundamentais da administrac;ao cientifica que considera 

que a produtividade resulta da eficiencia do trabalho e nao da maximizac;ao 
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do esforgo, e considerada na aplicagao das propostas, pois, a questao nao 

e trabalhar duro, nem depressa, nem bastante, mas trabalhar de forma 

inteligente, sendo fundamental trabalhar as oportunidades de forma 

sistemica e coerente, sem que necessite despender grandes esforgos para 

tanto. 

Para MAXIMILIANO em Fundamentos da Administragao, o ponto de 

partida do enfoque sistemico e a ideia de sistema. Sistema e urn todo 

complexo ou organizado; e urn conjunto de partes ou elementos que 

formam urn todo unitario ou complexo. Urn conjunto de partes que 

interagem e funcionam como urn todo e urn sistema. Uma de suas 

premissas mais importantes do moderno enfoque sistemico e a nogao de 

que a natureza dos sistemas e definida pelo observador. Lembrando que 

para enfrentar a complexidade, e preciso ter a capacidade de enxerga-la. 

Quem utiliza o enfoque sistemico aprende a enxergar sistemas e sua 

complexidade. Essa e a visao proposta da organizagao. 

Outro aspecto que concordo e que deve ser levado em consideragao e o 

fato cliente definir a qualidade do servigo e nao a Diregao ou o marketing, 

pois o produto ou servigo busca atender as necessidades do cliente e e ele 

quem rege a maioria das caracterfsticas do servigo entregue. Quando se 

fala em administrar a qualidade e exatamente isso que o SENAI busca, 

desde a concepgao do servigo, passando por todos os setores da 

organizagao ate a entrega ao usuario. Esses conceitos administrativos 

serao de grande valia para as consideragoes dentro do modelo escolhido. 

Outra consideragao citada e tambem levada em consideragao sao os 

conceitos de eficiencia e eficacia, os quais agregam valor a operagao 

executada, pois os recursos sao utilizados de maneira correta e os 

objetivos sao atingidos. 

Enxergo uma grande similaridade do modelo proposto e do definido como 

Administragao de Processos, considerando uma organizagao com uma 

administragao horizontal, pois nela todos possuem suas atribuigoes bern 

definidas e todos sao gestores de seus processos e se comprometem com 

o resultado. Esse e o ponto fundamental para que o modelo MEG, 

escolhido funcione e possa gerar os frutos desejados, pois o 
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comprometimento e coopera<;ao de todos e primordial para melhoria do 

sistema e implanta<;ao das propostas. 

0 ideal da exceh§ncia esta sintetizado no principia de fazer bern feito da 

primeira vez. Este principia tambem sera utilizado como base para o 

desenvolvimento das atividades propostas 
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3AEMPRESA 

3.1 Descrifao Geral 

Em 22 de janeiro de 1942, por meio do Decreta Lei numero 4048, 

assinado pelo entao Presidente da Republica Getulio Vargas, estava criada a 

entidade privada sem fins lucrativos, subordinada a Confederagao Nacional da 

Industria (CNI) e tambem as Federagoes das lndustrias Estaduais. Na regiao, a 

instituigao iniciou suas atividades em 1945, em instalagoes provis6rias, cedidas 

por empresas e vinculadas ao Departamento Regional do Parana. Em 1956, 

unidade iniciou suas atividades em sede propria, oferecendo e atendendo 

desde entao as necessidades do mercado e da regiao. A unidade e autonoma 

do sistema nacional, o qual definiu as diretrizes gerais e atuagao bern como 

recebe uma parcela da arrecadagao compuls6ria realizada pela filial. Os 

processos de apoio sao executados apenas na filial. A filial e uma instituigao de 

ensino profissional que atua nas areas de educagao e de consultoria. A receita 

bruta global e composta pela receita de servigo e pela receita compuls6ria. 

A organizagao possui abrangencia em varias regioes do estado de Santa 

Catarina de maneira equilibrada e atendendo varios seguimentos do mercado e 

ramos de atividade. Possui urn total de 20 unidades com sistema de gestao 

implantado e distribuido em cinco regioes distintas. As unidades subdividem-se 

em Unidades Operacionais, de Extensao e uma Unidade Regional. As 

unidades operacionais e a regional, possuem administragao e orgamento 

pr6prios e a unidade operacional possui autonomia parcial em na melhoria e 

execugao de seus processos. Todas seguem o mesmo Sistema de Gestao e 

cada qual possui particularidades em seu monitoramento e execugao das 

atividades, de acordo com o ramo e a demanda do mercado setorial que 

abrange. 

Dentre os macroprocessos apresentados na organizagao destacamos o 

gerencial, projeto, de mercado, execU<;ao, gestao de pessoas, financeiro, e 

suporte. Eles sao divididos em processos de neg6cio e de apoio. Entre os 

processos de apoio destacam-se o de gestao de pessoas, financeiro, mercado 

e execugao. 
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0 macroprocesso gestao de pessoas atende a selegao de 

competencias, operagoes trabalhistas, ambiencia, seguranga do trabalho, 

capacitagao e desenvolvimento, remuneragao, beneficios e incentivo. 0 

financeiro gerencia as contas a pagar e receber, a inadimplencia, controle 

financeiro e movimentagao bancaria e prestagao de contas. Ja de mercado 

trata do relacionamento com o cliente informagoes de mercado e divulgagao, 

publicidade e propaganda. E o macroprocesso referente a execugao os 

aspectos de execugao do produto e suas particularidades, planejamento e 

rotinas programadas. 

A organizagao possui mantenedoras com representagao politica e 

institucional do setor industrial, as quais promovem a sinergia do sistema eo 

desenvolvimento de seus produtos e o cumprimento da missao e visao atraves 

da realizagao de produtos e servigos. 

Levando-se em consideragao a situagao atual da organizagao quanto 

aos aspectos a serem avaliados neste trabalho, cito alguns pontos importantes 

referentes ao diagn6stico atual da organizagao. 

A forga de trabalho e composta por mensalistas, horistas, estagiarios e 

alguns contratados que fazem parte dos servigos terceirizados executados 

dentro da organizagao. A escolaridade e variavel e inclui colaboradores desde 

o ensino fundamental, passando por especialistas, mestrandos e doutores em 

suas areas. Os mensalistas correspondem a cerca de 60% do total de 

colaboradores, os horistas cerca de 32% e 8 % correspondem aos 

estagiarios; sendo que a maioria da forga de trabalho possui ensino superior. 

As horas de treinamento correspondem a cerca de 7000 horas no decorrer do 

ano e abrange todo o colaborador, conforme necessidade, independente de 

sua ocupagao dentro da organizagao. 

Para garantir o foco no cliente e estar sempre atualizado em relagao as 

preferencias, necessidades, expectativas e requisitos dos clientes o SENAI/SC 

tern adotado diversos canais de comunicagao como por exemplo pesquisas de 

satisfagao aplicadas a seus colaboradores e clientes, a tim de diagnosticar o 

grau de satisfagao dos grupos de clientes (empresas e alunos), identificar os 

aspectos mais importantes para a satisfagao dos clientes,identificar as relagoes 

de confianga e lealdade a marca e avaliar a percepgao da populagao a respeito 

da imagem do SENAI/SC. Alguns dos principais indicadores estao associados 
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a esses indices. Como por exemplo Satisfa<;ao Geral dos Clientes, Satisfa<;ao 

dos Clientes de Educa<;ao, Satisfa<;ao dos Clientes de STT. Atraves destes e 

outros indicadores o SENAIISC pode avaliar o grau de satisfa<;ao e como esta 

sua rela<;ao com os clientes. 

Considerando que o ambiente estudado ja possui alguns criterios 

implementados, e conforme mencionado anteriormente sera utilizada como 

base de dados para as analises e proposi<;6es de melhorias a autoavalia<;ao 

realizada anteriormente na organiza<;ao. E importante lembrar que o foco do 

estudo sao as melhorias dos processos gerenciais. 

3.2 Diagnostico da situar;iio 

Nesta etapa procurou-se visualizar a situa<;ao atual da empresa atraves da 

analise realizada da tabela de pontua<;ao referente aos criterios de excelemcia 

da Unidade. 

A tabela de pontua<;ao 

A tabela de pontua<;ao da Unidade tern por finalidade avaliar quanto os 

processos gerenciais instituidos estao gerando resultados e se esses 

resultados sao sustentados por meio da aplica<;ao sistematica das praticas, 

alem de permitir a avalia<;ao do ambiente interno organizacional e descobrir as 

oportunidades de melhoria nos processos analisados. Representa o total da 

pontua<;ao atingido pela soma dos itens referentes ao atendimento e a 

adequa<;ao das praticas descritas e executadas pela como urn todo, servindo 

como urn feedback aos gestores sobre a eficacia das praticas executadas. 

Essas praticas devem estar de acordo com os criterios de excelencia propostos 

pela FNQ. Essa tabela de pontua<;ao expressa a incorpora<;ao dos 

fundamentos da excelencia e o estagio de maturidade da gestao da 

organiza<;ao nas dimens6es de seus processos, conforme definido pela propria 

FNQ. 

A tabela utilizada e composta pela descri<;ao das praticas definidas no caderno 

dos criterios de excelencia do modelo, abrangendo itens e subitens. Para cada 

criteria do modelo MEG, existe uma pontua<;ao proporcional ao criteria, que 
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segundo as normas e regras de pontua<;ao da FNQ se somam e representam o 

percentual de atendimento. Cada criteria medido representa a pontua<;ao 

conforme definido pela tabela 1 abaixo. 

Ao final existe uma tabela que compoe todos os itens de atendimento e essa 

pontua<;ao representa a pontua<;ao final da autoavali<;ao da unidade, sendo o 

valor maximo atingido igual a 1000 pontos. A tabela 2 traz o modelo das 

tabelas utilizadas para os criterios discutidos neste trabalho. Lembrando que os 

criterios abordados sao o referente a Clientes, Sociedade, Pessoas e 

Processos. Conforme descrito no item 1.6.1 Descri<;ao de processos 

gerenciais, da revisao bibliografica, os itens dos processos gerenc1a1s 

analisados sao compostos por questoes que investigam "como" a organiza<;ao 

atende a determinados requisitos gerenciais, isto e, quais sao e como 

funcionam as praticas de gestao que a organiza<;ao adota para atende-los, 

evidenciando OS padr5es de trabalho das praticas de gestao, OS metodos 

utilizados para o controle, a abrangencia das praticas de gestao, a continuidade 

das praticas de gestao, o aprendizado a incorpora<;ao das praticas de gestao 

adotadas e a integra<;ao das praticas com estrategias, inter-relacionamentos 

entre praticas e coopera<;ao, na implementa<;ao de praticas de gestao, entre 

areas e com partes interessadas. 

Tabela 1: Tabela de pontua~ao simplificada por item 

trite rio Item 
Pontua~oo/ Total . , 

.. , item 

Clientes 
3.1 30 pontos 

60 pontos 
3.2 30 pontos 

Sociedad~ 
4.1 30 pontos 

60 pontos 
4.2 30 pontos 

6.1 30 pontos 

Pessoas 6.2 30 pontos 90 pontos 

6.3 30 pontos 

7.1 SO pontos 

Processes 7.2 30 pontos 110 pontos 

7.3 30 pontos 
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Tabela 2: Modelo Tabela de pontua~ao por Criteria 

. Home 

3 . Clientes - 60 pontos 

Como o mercado e analisado e segmentado? 

• Apresentar os criterios adotados para segmenta~ao e defin i~ao de clientes-alvo. 

Po_ntua~a·o 
Processos · 
Gereni::iais· · 

Como sao definidos os clientes-alvo nesses segmentos, considerando, inclus ive, os clientes da concorrencia e os clientes e 

Como as necessidades e expectativas dos clientes, atuais e potenciais, e de ex-clientes e de usuanos sao identificadas, 
analisadas, compreendidas e utilizadas para defini~ao e melhoria dos produtos e processes da organ iza~ao? 

• Citar os metodos utilizados para determinar a importancia relativa das necessidades e expectativas identificadas . 

Como as marcas, os produtos, incluindo os cuidados necessaries ao seu usa e os riscos envolvidos, e tambem as a~oes de 
melhoria da organiza~ao sao divulgados aos clientes e ao mercado de forma a criar credibilidade, confian~a e imagem positiva? 

• Destacar de que forma e assegurada a clareza, a autenticidade eo conteudo adequado das mensa gens divulgadas. 

Como sao identificados e avaliados os nfveis de conhecimento dos clientes e mercados a respeito das marcas e dos produtos da 
orga niza~ao? 

Como e avaliada a imagem da organiza~ao perante os clientes e os mercados? 

• Apresentar os canais de relacionamento utilizados . 

Como sao tratadas as solicita~oes, reclama~oes ou sugestoes, formais ou informa is, dos clientes visando assegurar que sejam 
pronta e eficazmente atendidas ou solucionadas? 

Como os resultados da analise das solicita~oes, reclama~oes ou sugestoes dos clientes e as a~oes implementadas sao 
informados ao cliente e repassados as outras areas da organ iza~ao? 

Como as transa~oes com OS clientes sao acompanhadas, de forma a permiti r a organiza~ao gerar solu~oes rapidas e eficazes , 
evitar problemas de relacionamento e atender as expectativas dos clientes? 

• Destacar de que forma e realizado o acompanhamento das transa~oes recentes com novas cliente e novas produtos 
entregues? 

Como sao avaliadas e comparadas a satisfa~ao, a fidelidade e a insatisfa~ao dos clientes, inclusive em rela~ao aos clientes dos 
concorrentes? 

Como as informa~oes obtidas dos clientes sao analisadas e utilizadas para intensificar a satisfa~ao, torna -los fie is e aumentar a 
probabilidade de que recomendem a organiza~ao e seus produtos? 
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4 Proposta 

4. 1 Sistema Proposto 

Analisar a tabela de autoavaliagao do ano anterior ao do estudo e discutir a 

pontuagao de cada criterio estudando a gestao da organizagao em f6runs 

especificos direcionados a melhoria dos itens de enfoque, aplicagao, 

aprendizado e integragao. 

Baseado nesta analise serao propostas oportunidades de melhoria. Nesta 

etapa utiliza-se o metodo espinha de peixe para organizagao do raciocinio e 

identificagao das principais causas e definigao das agoes a serem tomadas. 

Na identificagao das atividades necessarias para realizar os objetivos sao 

consideradas as ideias discutidas nos f6runs de aprendizado, levando-se em 

consideragao o ciclo PDCA seguido em toda gestao da unidade. 

4.2Piano de lmplantat;ao 

Para o inicio das atividades das agoes de melhoria na Unidade, e 

necessario realizar primeiramente uma reuniao com os gestores dos setores 

durante a reuniao do Grupo Gestor e entrar em consenso sobre os nomes dos 

integrantes que irao compor os F6runs de Aprendizado. Estes serao 

responsaveis pelo estudo e analise da tabela de pontuagao da unidade e pela 

formulagao e sugestao de propostas de melhorias, as quais farao parte do 

plano de agao direcionado ao aprendizado organizacional e consequentemente 

ao aumento da pontuagao da tabela. 

Ap6s as equipes formadas, inicia-se a fase de analise da tabela de 

pontuagao do ano anterior e em seguida a elaboragao do plano e agao, no qual 

estarao detalhadas as agoes a serem executadas seus responsaveis e prazos. 

Para implantagao das etapas propostas pelos f6runs de aprendizado e 

elaborado urn cronograma geral de reunioes onde estao definidas as principais 

datas das reunioes no decorrer do ano. E elaborado tambem urn cronograma 

de atividades das reunioes que defini os principais assuntos que serao 

abordados durante as reunioes dos f6runs. 0 cronograma e utilizado como 

41 de 59 



orientac;ao no andamento das reunioes, a tim de sistematiza-la, como por 

exemplo, o acompanhamento do plano de ac;ao elaborado quinzenalmente. 

A etapa de planejamento e realizada dividindo-se o objetivo principal em 

objetivos menores onde o objetivo principal e apresentado como produto que 

precisa de outros produtos para ser realizado. 0 que pode ser visualizado 

atraves da descric;ao das etapas da implantac;ao das ac;oes de melhoria. 

Para formulac;ao das estrategias de aplicac;ao e definic;ao das propostas 

sao levadas em considerac;ao a autoavaliac;ao da gestao, resumida pela tabela 

de pontuac;ao final do ano anterior ao de estudo. Sao considerados e levados 

em considerac;ao alguns fatores como o ambiente interno, as metas desejadas 

e o desempenho esperado para por em pratica o projeto do plano de ac;ao 

apresentado abaixo. E importante comentar que os conceitos definidos para 

pontuac;ao da tabela de auto avaliac;ao sao os mesmos conceitos definidos pela 

Fundac;ao. A qual defini que "algum(as) 11 representa mais de 0 e menos de~ 

das praticas citadas; "muitasll representas ser igual ou maior que ~ das 

praticas apresentadas; II maioria 11 representa ser igual ou maior que metade das 

praticas citadas; "quase todasll representas ser igual ou maior 3/4 das praticas 

e II todas" e igual a 1 00% das citac;oes. E que a nota zero em "enfoquell implica 

em nota igualmente zero em llaplicac;ao11
, 

11aprendizado11 e 11 integrac;ao" assim 

como a nota zero em "aplicac;ao" implica em nota igualmente zero em 

"aprendizado". 

As discussoes para elaborac;ao das propostas sao realizadas em forma 

de brainstorming e a partir do consenso, ap6s analise de risco das propostas, e 

elaborado o plano de ac;ao para implantac;ao especifica, por criterio, das 

atividades. Nele sao visualizadas as oportunidades de melhoria, como sao 

postas em pratica, os responsaveis pela implantac;ao, o prazo para tal 

implantac;ao, como e onde serao realizadas as discussoes e os possiveis 

custos para realizar a proposta, quando existir. Lembrando que o objetivo geral 

e aprimorar e sistematizar as praticas executadas e a integrac;ao entre elas, 

alem de disseminar o que esta sendo proposto para que as praticas 

desempenhadas nos processos gerenciais passem pelo aprendizado de todos 

dentro da organizac;ao. 0 plano de ac;ao e unico para todos OS f6runs e pode 

ser visualizado por todos. 
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0 plano de agao e elaborado durante as reuni5es dos f6runs e em 

conjunto com os coordenadores dos f6runs e o RD da Unidade. Ap6s a 

aprovagao do plano de agao pelos gestores, inicia-se a fase de divulgagao e 

disseminagao das atividades a serem desenvolvidas bern como a divulgagao e 

estudo do modelo propriamente dito. Estas etapas estao definidas no 

cronograma geral apresentado pela Tabela 3 abaixo, e a sistematica das 

reuni5es sao definidas pelo cronograma das atividades de reunioes definido 

Tabela 4. Sendo que o cronograma das atividades de reuni5es e urn auxflio 

para sistematizar as reunioes e os assuntos discutidos durante as reunioes dos 

f6runs. Ele e utilizado par todos OS f6runs por isso nao serao especificados OS 

assuntos mas sim o objetivo de cada reuniao e a semana, de acordo com o 

mes, para qual esta programada. 

Reuniao do Q-upo Gestor 

Reuni3o Geral 

ReuniOes FOrum de Aprendizado ~ 

Criteria 3 Clientes 
ReuniOes FOrum de Aprendizado • 
Crititrio 4 Sociedade 
ReuniOes FOrum de Aprendizado • 
Criteria 6 Pessoas 
ReuniOes FOrum de Aprendizado • 
Criteria 7 Processes 

Reuniao dos Gestores de Setor 

ReuniOes Setoriais 

Reuni6es inter setoriais 

Obs: 

Tabela 3: Cronograma Geral de Reunioes 

',.·,, ' 

ComitO de Gestao 

RD + Equipe do FOrum 

RD + Equipe do FOrum 

RD + Equipe do FOrum 

RD-+- Equipe do FOrum 

Coordenadores de Setor 

Coordenadores de Set or+ RD + 
Equipe dos F6runs 1·2 

Coordenadores de Setor + RD 

Crbnogdima Geral de Reuniiies 

entre 20 e 
30 

1)As reuniOes setoriais devem ocorrem confonne demonstrado pelo cronograma de reuniOes on de siio especificados os setores de atua~iio 

2}A partidpa~cio da equipe dos f6nms nas reuniOes setoriais serci apenas de alguns membros altemadamente durante as reuniOes 

Tabela 4: Cronograma das atividades das Reunioes dos F6runs 

l~ Atividade I semana 1 11 semana 2 1 sema_':'_<!_~~ Lsemar1~ 4 f~~emana S J 
-- - ~ ~ -- ~----

~ -

Analise do plano de ac;ao X X 

Reuniao setorial X X 

Discuc;ao das atividades X X 

Analise dos indicadores X 

Disseminac;ao do modelo X 

Capacitac;ao de colaboradores X 
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Conforme definido pelo cronograma a cima, as atividades dos f6runs sao 

definidas por semanas. Desta forma a analise do plano de a<;ao sera realizada 

sistematicamente uma ou duas vezes por mes, assim como as reunioes 

setoriais e as discussoes sobre as atividades desenvolvidas pelos f6runs, 

dependendo das semanas do mes atual. Ja a analise dos indicadores 

envolvidos, a dissemina<;ao do modelo e a capacita<;ao dos colaboradores 

ocorreram apenas uma vez por mes. Estas ultimas etapas necessitam de 

programa<;ao para serem realizadas e contaram com a participa<;ao direta do 

RD da unidade. E interessante comentar que as reunioes setoriais devem 

ocorrem especificando-se os setores de atua<;ao na semana de discussao das 

atividades e que a participa<;ao da equipe dos f6runs nas reunioes setoriais 

sera apenas de alguns membros distribuida de forma alternada durante as 

reunioes 

A distribui<;ao da sequencia das atividades ao Iongo do tempo e 

realizada atraves de uma programa<;ao levando-se em considera<;ao as 

atividades e os prazos estipulados para a execu<;ao das atividades. Este e 

estruturado como base no metodo 5W2H. Nesta etapa e realizada tambem a 

analise de riscos para as principais atividades desenvolvidas, levando-se em 

considera<;ao algumas condi<;oes que podem afetar a realiza<;ao das atividades 

e o desenvolvimento organizacional esperado. A tabela 5 a seguir demonstra o 

detalhamento do plano de a<;ao elaborado. 
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Tabela S:Detalhamento do Plano de A9ao 

Defini¢<io das equipes Durante a Reuniao do RD e Gestores dos 
Sala de Reunioes 

dos f6runs Grupo Gestor Setores 
Ate 20 de Janeiro 2010 n/a 

Defini~ao de urn 
Atraves da 

cronograma geral de 
sistematiza~ao das 

RD n/a Ate 15 de Janeiro 2010 n/a 
reunioes 

atividades das 

reunioes 

Elei~ao dos 
Durante as reuniao 

Coordenadores dos RD e Equi pe dos F6runs Sala de Reunioes Ate30de Janeiro2010 n/a 
f6runs 

dos f6runs 

Apresenta~ao de 
Atraves de reuniao 

divulga~ao dos f6runs 
geral da unidade 

RD e Dire~ao Audit6rio Ate 20 de Fevereiro de 2010 R$ 300,00 
aos colaboradores 

Defini~ao de urn Atraves da 

cronograma de atividades sistematiza~ao das RD n/a Ate 30 de Janeiro 2010 n/a 
das reuniiies atividades das 

Atraves do 

Realiza~ao de reunioes cumprimento do 
Mensalmente au 

dos f6runs cronograma de 
RD e Equipe dos F6runs Sala de Reunioes bimestralmente conforme n/a 

reunioes 
cronogra rna gera I 

Apresenta~ao de 
Para esta etapa nao estao 

d i vulga~ao das Atraves do 
previstos gastos , porem ap6s 

oportunidades de cumprimento do 
a presenta~ao das 

melhoria propostas pelos cronogra rna de RD e Equipe dos F6runs Sala de Reunioes Ate 20 de Ma r~o de 2010 n/a 
oportunidades de melhorias 

f6runs ao Grupo Gestor atividades das 
propostas pelos f6runs podem 

(aprova~ao do plano de reunioes 
ser ad i cionados custos de 

a~ao) 
acordo com as propostas 

citadas 

Atraves do 

Realiza~ao de reuniiies cumprimento do 
Mensalmente au 

setoria i s cronograma de 
RD Salas Setoriais bimestralmente conforme R$ 700,00 

reunioes 
cronograma geral 

As reunioes programadas para 

Apresenta~ao do plano 
Durante a reuniao 

Dire~ao + RD + serem realizadas no Audit6rio 

de a~ao aos 
geral da Unidade 

Coordenadores dos Audit6rio Ate 30 de Ma r~o de 2010 R$ 300,00 devem ser agrndadas no 

colaboradores f6runs audit6rio e acompanhadas de 

cooffe breack 

Dissemina~ao do modele 

e das atividades Atraves de reuniao Mensalmente 
R$ 2.700,00 

desempenhadas pelos geral da unidade 
RD e Di re~ao Audit6rio 

(a partir de mar~o) 

Capacita~ao dos 
Atraves de 

Sa Ia de 
treinamentos RD 

Mensalmente 
R$ 1.600,00 

colaboradores treinamentos (a parti r de abril) 
sistematizados 

Ap6s a finaliza<;ao e aprova<;ao do plano de a<;ao e necessaria divulgar a 

todos a cria<;ao dos f6runs, do plano e suas a<;5es. Para isto estao previstas 

algumas apresenta<;5es na unidade como, por exemplo, a de divulga<;ao dos 

f6runs aos colaboradores, a apresenta<;ao de divulga<;ao das oportunidades de 

melhoria propostas pelos f6runs (plano de a<;ao) e as apresenta<;5es de 

dissemina<;ao do modelo e das atividades que estao sendo desempenhadas e 

ainda as capacita<;5es dos colaboradores quanta ao modelo seguido 

propriamente dito. 

0 resultado detalhado da autoavalia<;ao e seus comentarios estao citados na 

conclusao do trabalho. 
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4.3 Recursos 

Os recursos necessarios para tal implanta9ao de melhorias, foram 

programado durante a fase or9amentaria do setor de Gestao da Qualidade pelo 

RD da Unidade. Outros gastos serao absorvidos pelo setor administrativo e 

pelos nucleos de negocio onde serao implementadas a96es. Esta aloca9ao de 

recursos sera previamente aprovada e discutida pelo Grupo Gestor, o qual 

acompanhara todas as etapas do proposto trabalho durante as reunioes 

realizadas. 

Nao estao previstos gastos direcionados ao estudo, pois as instala96es 

utilizadas sao da propria unidade e os participantes disponibilizarao de seu 

tempo de trabalho para desempenhar as atividades nos foruns. Gastos maiores 

estao previstos para faze de implanta9ao das propostas e dissemina9ao das 

atividades. 

A existemcia de oportunidades para melhoria, identificadas para praticas de 

gestao especificas, devem ser cobertas, conforme relevancia e pertinencia, por 

projetos de melhoria aprovados pelos coordenados dos processos em questao. 

E importante sempre considerar o ponto de equilibria entre necessidade e 

possibilidade de atendimento pelo setor. 

4.4 Resultados Esperados 

Como resultado espera-se o aumento da pontua9ao da unidade 

demonstrada pela tabela de pontua9ao da autoavalia9ao organizacional 

realizada este ano. A meta e atingir a pontua9ao final proxima dos 500 pontos. 

Assim realmente podera ser visualizada a implementa9ao das propostas de 

melhoria. A pontua9ao do ano anterior foi igual a 383 pontos, o aumento da 

pontua9ao significa um acrescimo de 31% da pontua9ao utilizada como 

referenda. lsso significa que a organiza9ao vern a cada ano buscando se 

aprimorar em rela9ao a este modelo de gestao, o que demonstra a melhoria da 

eficacia do Sistema de Gestao e seus Processos bern como a melhoria de 

eficacia nos processos executados. Outro fato importante e que o 

acompanhamento do status dos objetivos da qualidade bern como o 
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atendimento aos mesmos e feito e acompanhado atraves de indicadores de 

desempenho que atendem os objetivos esperados. 

4.5Riscos,Medidas Preventivas e Corretivas 

As propostas de melhoria possuem urn grande desafio que e o 

cumprimento dos padr6es determinados por todos na Unidade, e o 

cumprimento dos prazos e das atividades descritas nos pianos de a<;ao 

descritos pelos f6runs. Uma vez que a autoavalia<;ao abrange todos os 

colaboradores de diferentes setores, existe a dificuldade de todos conhecerem 

de forma igual o modelo. Para atender esta expectativa o trabalho de 

dissemina<;ao dos criterios e das atividades desenvolvidas pelos f6runs e 
fundamental para o sucesso esperado. Outro fato importante e o cumprimento 

dos padr6es e o acompanhamento e monitoramento de todas as atividades 

definidas, desde prazos, eficiencia e eficacia das atividades. Para isso todos os 

f6runs sao coordenados pelo gestor da qualidade da unidade.o RD, o qual fara 

parte de todos os f6runs de trabalho e coordenara as demais atividades, 

atuando de forma participativa no processo de dissemina<;ao do modelo e suas 

propostas. Assim pretende-se atender o inter relacionamento entre as praticas 

e o desenvolvimento das atividades atendendo a coopera<;ao entre elas. 
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5 Conclusao 

Baseado nos valores demonstrados nas tabelas de pontuac;ao abaixo 

apresentadas, observa-se que ap6s a implementac;ao das ac;oes propostas e 

previstas para este estudo bern como o desenvolvimento e execuc;ao do plano 

de ac;ao sugerido, a autoavaliac;ao aplicada a unidade no anode 2010 pode ser 

concluida e seus resultados avaliados. 

Ap6s a conclusao do ciclo de avaliac;oes realizados em 2010, pode-se 

observar que os resultados esperados e propostos foram atingidos e estao 

descritos ao Iongo dos dados apresentados. 0 resultado referente a pontuac;ao 

dos Criterios estudados em conjunto com a pontuac;ao dos demais itens 

componentes da tabela, os quais nao fazem parte deste estudo, mas 

contribuem para compor a nota final na tabela de pontuac;ao, resultou na 

pontuac;ao final para Unidade do SENAIISC em Blumenau igual a 509 pontos. 

lsto significa cerca de 51% da pontuac;ao maxima permitida, que corresponde a 

1000 pontos. Essa melhora e real mente significativa para o processo, pois a 

tabela final de pontuac;ao e composta pelo atendimento a todos os criterios do 

modelo, sendo de grande relevancia o aprendizado organizacional e a 

continuidade das praticas de gestao desenvolvidas. Detalhando as pontuac;oes 

dos criterios temos como resultado para o Criterio Clientes urn total de 39 

pontos, a pontuac;ao referente ao Criterio Sociedade a pontuac;ao foi igual a 39, 

ao Criterio Pessoas igual a 42 pontos e o Criterio Processos resultou numa 

pontuac;ao igual a 61. Somando as pontuac;oes obtem-se urn total de 181 

pontos, o que representa 88% da composic;ao final dos resultados para os 

processos gerenciais. 

A composic;ao do percentual de atendimento e consequentemente o 

aumento da pontuac;ao da autoavaliac;ao seguem as regras definidas pela 

Fundac;ao e o acrescimo do percentual de 40 para 60 % em apenas uma das 

praticas s6 e significativo se outros itens dos processos gerenciais diferem sua 

pontuac;ao acrescida na mesma proporc;ao. Ou seja, a execuc;ao das praticas 

deve seguir em consonancia desde a adequac;ao da pratica, passando pela 

continuidade, abrangencia, cooperac;ao, coerencia e refinamento. A gestao da 

organizayao deve atender a todos os requisitos de forma sistemica e 

continuada. 
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Tabela 6: Tabela de pontua~ao-Criterio 

Clientes 

Home 

3. Clientes - 60 pontos 

Como o mercado e analisado e segmentado? 

• Apresentar os criterios adotados para segmenta<;ao e defini<;ao de clientes-alvo . 

Processos 
Gerenciais 

Como sao definidos os clientes-alvo nesses segmentos, considerando, inclusive, os clientes da concorrencia e os clientes e 

Como as necessidades e expectativas dos clientes, atuais e potenciais, e de ex-clientes e de usuanos sao identificadas, 
analisadas, compreendidas e utilizadas para defini<;ao e melhoria dos produtos e processes da organiza<;ao? 

• Citar os metodos utilizados para determinar a importancia relativa das necessidades e expectativas identificadas. 

Como as marcas, os produtos, incluindo os cuidados necessaries ao seu uso e os riscos envolvidos, e tambem as a<;5es de 
melhoria da organiza<;ao sao divulgados aos clientes e ao mercado de forma a criar credibilidade, confian<;a e imagem positiva? 

• Destacar de que forma e assegurada a clareza, a autenticidade eo conteudo adequado das mensagens divulgadas. 

omo sao identificados e avaliados os nfveis de conhecimento dos clientes e mercados a respeito das marcas e dos produtos da 
a niza<;ao? 

Como e avaliada a imagem da organiza<;ao perante os clientes e os mercados? 

• Apresentar os canais de relacionamento utilizados. 

Como sao tratadas as solicita<;5es, reclama<;5es ou sugest5es, formais ou informais, dos clientes visando assegurar que sejam 
pronta e eficazmente atendidas ou solucionadas? 

Como os resultados da analise das solicita<;5es, reclama<;oes ou sugest5es dos clientes e as a<;oes implementadas sao 
informados ao cliente e repassados as outras areas da organiza<;ao? 

Como as transa<;oes com OS clientes sao acompanhadas, de forma a permitir a organiza<;ao gerar solu<;oes rapidas e eficazes, 
evitar problemas de relacionamento e atender as expectativas dos clientes? 

• Destacar de que forma e realizado o acompanhamento das transa<;5es recentes com novos cliente e novos produtos 
entregues? 

Como sao avaliadas e comparadas a satisfa<;ao, a fidelidade e a insatisfa<;ao dos clientes, inclusive em rela<;ao aos clientes dos 
concorrentes? 

Como as informa<;oes obtidas dos clientes sao analisadas e utilizadas para intensificar a satisfa<;ao, to rna-los Fieis e aumentar a 
probabilidade de que recomendem a organiza<;ao e seus produtos? 
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Tabela 7: Tabela de pontua~ao-Criterio Sociedade 

4. Sociedade - 60 pontos 

Como a organiza<_;ao identifica os aspectos e trata os impactos sociais e ambientais de seus produtos, processos e instala<.;5es, 
desde o projeto ate a disposi<_;ao final, sabre os quais tenha influencia? 

• Citar as principais a<_;oes e metas para eliminar, minimizar ou compensar os impactos sociais e ambientais negativos incluindo o 
tratamento aos passivos socia is e ambientais. 

Como a organiza<_;ao se mantem preparada e estabelece procedimentos para responder as eventuais situa<_;oes de emergencia e 
potenciais acidentes visando prevenir ou mitigar os seus impactos adversos? 

• Destacar de que forma os acidentes e incidentes sao analisados, investigados e documentados para evitar a sua repeti<_;ao. 

Como os impactos sociais e ambientais dos produtos, processos e instala<_;oes assim como as polfticas, a<_;5es e resultados 
relatives a responsabilidade socioambiental sao comunicados a sociedade, incluindo as comunidades vizinhas? 

• Apresentar os criterios adotados para definir as informa<_;oe divulgadas e os canais utilizados. 

Como sao identificados e analisados os requisites legais, regulamentares e contratuais aplicaveis a quest5es socioambientais e 
implementadas a<_;oes de melhoria visando o seu plena atendimento? 

• Destacar de que forma sao tratadas as pendencias ou eventuais san<_;oes. 

Como a organiza<_;ao seleciona e promove, de forma voluntaria, a<_;oes com vistas ao desenvolvimento sustentavel? 

• Citar as principais a<_;oes implementadas como forma de contribui<_;ao para a solu<_;ao dos grandes temas mundiais e para a 
preserva<_;ao ou recupera<_;ao de ecossistemas; 

• Citar as a<_;oes efetuadas para a minimiza<_;ao do consumo de recursos renovaveis e para conserva<_;ao de recursos nao 
renovaveis. 

Como e propiciada a acessibilidade aos produtos e instala<_;oes da organiza<_;ao? 

Como as pessoas da for<_;a de trabalho, fornecedores e demais partes interessadas sao conscientizadas e envolvidas nas 
quest5es relativas a responsabilidade socioambiental? 

Como as necessidades e expectativas da sociedade, incluindo as comun idades vizinhas as instala<_;oes 
identificadas, analisadas, compreendidas e utilizadas para defin i<_;ao e melhoria da sua atua<_;ao social? 

organiza<_;ao, sao 

Como a organiza<_;ao direciona esfor<_;os para o fortalecimento da sociedade e das comunidades viz inhas, executando ou apoiando 
projetos voltados para o desenvolvimento nacional, regional, local ou setorial? 

• Apresentar os criterios estabelecidos pa ra a sele<_;ao, acompanhamento e avalia<_;ao final dos projetos; 

• Citar os principais projetos implementados ou apoiados . 

Como a organiza<_;ao incentiva e envolve a for<_;a de trabalho e os parceiros na implementa<_;ao e apoio aos seus projetos sociais? 

Como e avaliado o grau de satisfa<_;ao da sociedade, inclu indo as comunidades vizinhas em rela<_;ao a organiza<_;ao? 

Como a organiza<_;ao avalia e zela par sua imagem perante a sociedade, incluindo as comun idades vizinhas? 
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Tabela 8: Tabela de pontuac;ao-Criterio 

Pessoas 

; Hol'lle . 

6 . Pessoas - 90 pontos 

• Destacar de que forma a organizac;ao do trabalho estimula a resposta rapida e o aprendizado organizacional; 

Processos · 
Gerencia is 

• Citar o grau de autonomia dos diversos nfveis de pessoas da forc;a de trabalho para definir, gerir e melhorar os processos da 
organizac;ao. 

Como sao selecionadas, interna e externamente, e contratadas pessoas em consonancia com as estrategias e as necessidades 
do modelo de neg6cio da organizac;ao? 

• Destacar de que forma a organizac;ao estimula a inclusao de minorias e assegura a nao discriminac;ao e a igualdade de 
oportunidades para todas as pessoas. 

Como e estimulada a integrac;ao, a cooperac;ao e a comunicac;ao eficaz entre as pessoas e entre as equipes? 

• Destacar os metodos utilizados para integrar as pessoas recem-contratadas visando prepara-las para o execuc;ao das suas 
func;oes. 

Como o desempenho das pessoas da forc;a de trabalho e das equipes e gerenciado, de forma a estimular a obtenc;ao de metas 
de alto desempenho, a cultura da excelencia na organizac;ao e o desenvolvimento profissional das mesmas? 

reconhecimento e os incentivos estimulam o alcance de metas de alto desempenho e a cultura de 

Como as necessidades de capacitac;ao e desenvolvimento sao identificadas? 

• Descreveras formas de participac;ao neste processo, dos Jfderes e das pr6prias pessoas da forc;a de trabalho. 

Como as necessidades das pessoas sao compatibilizadas com as necessidades operacionais e com as estrategias da 
organizac;ao, para efeito da definic;ao dos programas de capacitac;ao e desenvolvimento? 

Como os programas de capacitac;ao e o desenvolvimento abordam a cultura da excelencia e contribuem para consolidar o 
aprendizado organizacional? 

• Citar os principals temas abordados eo publico alcanc;ado. 

Como e concebida a forma de realizac;ao dos programas de capacitac;ao e de desenvolvimento considerando as necessidades da 
organizac;ao e das pessoas? 

Como a eficacia dos programas de capacitac;ao e avaliada em relac;ao ao alcance dos objetivos operacionais e as estrategias da 
organizac;ao? 

Como a organizac;ao promove o desenvolvimento integral das pessoas, como indivfduos, cidadaos e profissionais? 

r as principals ac;oes e metas para elimina-Jos ou minimiza-Jos. 

sao identificados os fatores que afetam o bem-estar, a satisfac;ao e a motivac;ao, considerando os diferentes grupos de 
pessoas? 

• Apresentar os fa to res identificados para os diversos grupos. 

Como o bem-estar, a satisfac;ao e a motivac;ao das pessoas sao avaliadas? 

Como sao tratados os fatores que afetam o bem-estar, a satisfac;ao e a motivac;ao das pessoas e mantido um clima 
organizacional favoravel ao alto desempenho? 

• Apresentar, de forma comparativa com o mercado, os principals servic;os, beneffcios, programas e polfticas colocados a 
disposic;ao da forc;a de trabalho. 

Como a organizac;ao colabora para a melhoria da qualidade de vida das pessoas fora de seu ambiente? 

• Citar as principals ac;oes desenvolvidas. 
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Tabela 9: Tabela de pontua9ao-Criterio Processos 

7. Processos- 110 pontos 

Como sao identiflcados os processes de agrega<;ao de valor e determinados aqueles considerados como processes principals do 
neg6cio e como processes de apoio, em consonancia como modelo de neg6cio da organiza<;ao? 

Como sao determlnados os requisites aplicaveis aos processes principals do neg6cio e aos processes de apoio? 

• Citar os requisites a serem atendidos e os respectivos indicadores de desempenho. 

principa is do neg6cio e processes de apoio sao projetados, visando ao cumprimento dos requisites 

Como os processes principals do neg6cio e 
requisites apiicaveis? 

processes de apoio sao controlados, visando assegurar o atendimento dos 

• Destacar a forma de tratamento das eventuais nao-conformidades identiflcadas e impiementa<;ao das a<;oes corretlvas. 

Como os principals principals do neg6cio e os processes de apoio sao analisados e meihorados? 

• Citar os metodos utilizados que vis am reduzir a variabilidade e aumentar a confiabiiidade e a ecoeflciencia; 

• Destacar as formas utilizadas para desenvolver inova<;oes em produtos e processes e lncorporar melhores praticas de outras 
organiza<;oes; 

Como a organiza<;ao identifica potenciais fornecedores e desenvoive sua cadeia de suprimentos visando assegurar a 
disponibilidade de fornecimento a Iongo prazo, meihorar o desempenho e o desenvolvimento sustentavei da propria cadeia e 
agregar valor ao neg6cio? 

• Destacar as formas de estimulo ao desenvoivlmento dos fornecedores locals . 

Como a organiza<;ao atua para erradicar o trabaiho infantil e impedir o trabaiho degradante e for<;ado na sua cadeia de 
suprimentos? 

Como OS fornecedores sao qualificados e seiecionados? 

• Destacar os criterios utilizados . 

Como e assegurado o atendimento aos requisites da organiza<;ao por parte dos fornecedores? 

• Apresentar os principals requisites para os fornecedores . 

• Apresentar os principals canals de relacionamento com os fornecedores. 

omo os fornecedores sao avaliados e prontamente informados sobre o seu desempenho? 

• Apresentar os indicadores utilizados para monitorar o seu desempenho. 

• Citar as principals a<;oes executadas pela organiza<;ao, nos uitimos tres a nos, para ajudar e incentivar os fornecedores na busca 
a meihoria de seu desempenho. 

mo sao determinados· os requisites de desempenho economico-financeiro da organiza<;ao e gerenciados os aspectos que 
causam impacto na sustentabiiidade economica do neg6cio? 

• Citar o papei dos s6cios, mantenedores ou instituidores e da administa<;ao na defini<;ao dos niveis esperados de desempenho 
econOmico-fina nee ira; 

• Apresentar os indicadores controlados, inciuindo aqueles relatives aos grupos de estrutura, liquidez, atividade e rentabilidade. 

Como a organiza<;ao assegura os recursos financeiros necessaries para atender as necessidades operacionais? 

• Apresentar os criterios usados para a capta<;ao de recursos e a concessao de creditos e recebimentos, de modo a mante 
equilibrado o fiuxo financeiro. 

Como a organiza<;ao define os recursos financeiros e avalia os investimentos necessaries visando suportar as estrategias e 
pianos de a<;ao? 

• Apresentar os criterios utilizados para definir a forma de capta<;ao apropriada. 

mo sao quantificados e monitorados as riscos financeiros da organizac;ao? 

• Destacar a forma de tratamento dos riscos financeiros mais sign ificativos que possam vir a afetar as demonstra<;oes financeiras. 

moe eiaborado e controlado o or<;amento visando assegurar o atendimento dos niveis esperados de desempenho financeiro? 
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A pontuac;ao representa a composic;ao 

aplicac;ao, aprendizado e integrac;ao em cada 

juntamente com seus subitens. Sendo que a 

dos percentuais de enfoque, 

um dos criterios estudados, 

cada atendimento existe um 

percentual referente ao item de atendimento, o que demonstra a maturidade da 

organizac;ao. A descric;ao referente a cada percentual esta demonstrado pela 

tabela 1 0 a baixo. 

Tabela 10: Abordagem dos criterios e seus subitens 

/tens de Processos Gerenciais 

40% 

apresentadas sao 
As pr;3ticas de gestao As praticas de gestao 

Adequa~ao 
sao inadequadas aos 

adequadas para pelo 
apresentadas sao apresentadas sao 

adequadas para quase 
apresentadas sao 

requisitos do item ou nao 
menos urn requisito do 

adequadas para muitos adequadas para a maioria 
todos os requisitos do 

adequadas a todos os 
estao relatados 

item 
requisitos do item dos requisitos do item 

item 
requisitos do item 

0 atendimento aos 
0 atendimento a pelo 

0 atendimento a muitos 0 atendimento a maioria 
0 atendimento a quase 

0 atendimento a todos os Proatividade 
reuisitos e reativo 

me nos urn requisito e 
requisitos e proativo dos requisitos e proativo 

todos OS requisitOS e 
requisitos e proativo proativo proativo 

0 conjunto de praticas de 0 conjunto de praticas de 0 conjunto de praticas de 0 con junto de praticas de 0 con junto de praticas de 0 conjunto de praticas de 
gestao apresentadas nao gestao apresentadas gestao apresentadas gestao apresentadas gestao apresentadas gestao apresentadas 

Abrang{mcia 
abrange as areas, abrange pelo menos uma abrange muitas das abrange a maioria das abrange quase todas as abrange todas as areas, 

processos, produtos ou das areas, processos, areas, processos, areas, processos, areas, processos, processos, produtos ou 
partes intererssadas produtos ou partes produtos ou partes produtos ou partes produtos ou partes partes intererssadas 

pertinentes intererssadas pertinentes intererssadas pertinentes intererssadas pertinentes intererssadas pertinentes pertinentes 

lnicio de uso ou uso 
Uso continuado em muitas Uso continuado da Uso continuado de quase Uso continuado de todas I 

Continuidade Uso nao relatado 
continuado em pelo 

das praticas de gestao maioria das praticas de todas as praticas de as praticas de gestao menos uma pratica de I apresentadas gestao apresentadas gestao apresentadas apresentadas 

As praticas de gestao Pelo menos uma pratica 
Todas as praticas e 

apresentadas nao da gestao apresentada 
Quase todas as praticas gestao apresentadas 

demons tram evidencia de foi refinada ou existem 
Muitas das praticas 

A maioria das praticas 
de gestao apresentadas foram refinadas, muitas 

Refinamento implantadas foram foram refinadas e pelo delas espelham o espelho 
refinamento e nao refinamentos sendo 

refinadas 
implantadas foi refinada 

menos uma delas espelha do estado da arte e pelo I 
existem melhorias sendo implantados em praticas 

implantadas de gestao 
o estado da arte menos uma delas I 

apresenta uma inova9ao 

As praticas de gestao Quase todas as praticas Todas as praticas de Todas as praticas de Todas as praticas de 
Tod'"' "'"'" d• I apresentadas nao sao de gestao apresentadas gestao apresentadas sao gestao apresentadas sao gestao apresentadas sao gestao apresentadas sao 

Coerencia suficientes coerentes sao coerentes com as coerentes com as coerentes com as coerentes com as coerentes com as 
com as estrategias e os estrategias e os objetivos estrategias e os objetivos estrategias e os objetivos estrategias e os objetivos estrategias e os objetivos 

objetivos da organizayao da organizayao da organizayao da organizayao da organiza~tao da organizayao 

As praticas de gestao 
Muitas das praticas de A maioria das praticas de Quase todas as praticas Todas as praticas de Todas as praticas de 

I apresentadas nao estao 
gestao apresentadas gestao apresentadas de gestao apresentadas gestao apresentadas gestao apresentadas 

Inter- suficientes inter-
estao inter-relacionadas, estao inter-relacionadas, estao inter-relacionadas, estao inter-relacionadas, """ ;otoc~"'";""''"· I relacionamento relacionadas, onde 

onde apropriado, com onde apropriado, com onde apropriado, com onde apropriado, com onde apropriado, com 
apropriado, com outras 

outras praticas de gestao outras praticas de gestao outras praticas de gestao outras praticas de gestao outras praticas de gestao 
praticas de gestao 

A maioria das praticas de Quase todas as praticas Todas as praticas de 
gestao apresentada e de gestao apresentada e gestao apresentada e 

As praticas de gestao Pelo menos uma pratica Muitas da praticas de implementada com implementada com implementada com 

apresentadas nao sao da gestao apresentada e gestao apresentada e coopera9ao entre areas, coopera~tao entre areas, coopera~tao entre areas, 

Coopera~ao implementadas com implementada com implementada com onde apropriado e em onde apropriado e em onde apropriado e na 

coopera9ao entre areas, cooperayao entre areas, cooperayao entre areas , pelo menos uma delas , muitas delas, em maioria delas, em 

onde apropriado onde apropriado onde apropriado em cooperayao com as cooperayao com as cooperayao com as 

partes interessadas partes interessadas partes interessadas 

pertinentes pertinentes pertinentes 
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A tabela de autoavalia<;ao inicialmente utilizada como referenda para o 

estudo, esta demonstrada pelas tabelas 11 e 12 a seguir. A partir delas foram 

realizadas as analises nos f6runs de aprendizado e em seguida as propostas 

das a<;oes de melhoria. Levando-se em considera<;ao os resultados das tabelas 

apresentadas e comparando os percentuais de atendimento do ano de 2009 e 

2010 no processo de auto avalia<;ao, observamos que a pontua<;ao referente 

ao Criterio 3 - Clientes era inicialmente igual a 21 e passou a ser 39, o que 

representa 65 %da pontua<;ao total do item igual a 60 pontos. A pontua<;ao 

referente ao Criterio 4 - Sociedade era inicialmente igual a 24 e passou a ser 

39 e da mesma forma representa 65 %da pontua<;ao total do item, a referente 

ao Criterio 6- Pessoas era em 2009 igual a 33 e passou a ser 42 em 2010, 

representando 4 7% do valor total do item igual a 90 e por fim a pontua<;ao 

referente ao Ccriterio 7 - Processos era inicialmente igual a 38 e atualmente 

passou a ser 61 pontos, sendo aproximadamente 56% do valor maximo da 

pontua<;ao do item igual a 11 0 pontos. Sendo assim pode-se considerar que as 

a<;oes de melhoria propostas para estes criterios definidas no item "plano de 

implanta<;ao", geraram urn resultado positivo, ou seja, a implanta<;ao das a<;oes 

e a dissemina<;ao do modelo pode ser demonstra a maturidade da gestao 

avaliada e o refinamento das praticas executadas e seu atendimento aos 8 

criterios do ·modelo, alem de demonstrar o conhecimento do modelo aplicado 

em toda organiza<;ao de forma sistemica. 

E importante lembrar que conforme comentado no capitulo "plano para 

implementa<;ao" sao levados em conta os conceitos definidos pela propria FNQ 

na autoavalia<;ao realizada. A qual defini que "algum{as) II representa mais de 

0 e menos de ~ das praticas citadas; "muitasll representas ser igual ou maior 

que ~ das praticas apresentadas; II maioria11 representa ser igual ou maior que 

metade das praticas citadas; llquase todas" representas ser igual ou maior 3/4 

das praticas e II todas" e igual a 1 00% das cita<;oes. E que a nota zero em 

"enfoque" implica em nota igualmente zero em "aplica<;ao", "aprendizado'' e 

"integra<;aoll assim como a nota zero em "aplica<;ao" implica em nota 

igualmente zero em "aprendizado"; obteve-se o resultado esperado. 

54 de 59 



Tabela 11: Pontua~ao por item -Auto Avalia~ao ano 2009 

Para composigao da tabela 11 foram mantidos apenas os resultados 

referentes aos criterios em discussao e a pontuagao final referente aos 

resultados organizacionais para conhecimento e formulagao da pontuagao final 

citada na tabela 12. 

Tabela 12: Pontua~ao Final- Auto Avalia~ao ano 2009 

l t':·~l~_t1j5es ] I~ ~~ '.;. l'?f; ··.~ '.f~~J l~i;''"~i{if~ . . ;{\('7 ''t{ ''!: 
,;1_): ""-Tot:a I ;:,~· 

~·;-:_ ·. ~ ' ,., ;; 

I~ J~.Ci> lnl~~l@~~~o J 

Lideranc;a 35°/o 110 39 
Estrategia~ 30°/o 60 18 
Clientes 35°/o 60 21 
Sociedade 40°/o 60 24 
Informac;6 40°/o 60 24 
Pessoas 37°/o 90 33 
Processos 35°/o 110 38 
Resultados 41 °/o 450 186 
Total 38°/o 1000 383 

Conforme comentado anteriormente o acrescimo da pontuagao e 

gradativo e significa muito para o aprendizado organizacional, esta tarefa de 

disseminagao requer um trabalho dedicado e s6 pode ser visualizado quando 

toda organizagao busca o mesmo ideal e quando todos os setores entendem 

sua importancia no processo e funcionam em harmonia traduzindo a 

cooperagao e o inter-relacionamento existente entre eles. 
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label a 13: Pontuac;ao por item -Auto Avaliac;ao a no 2010 

Para composic;ao da tabela 13 foram mantidos apenas os resultados 

referentes aos criterios em discussao e a pontuac;ao final referente aos 

resultados organizacionais para conhecimento e formulac;ao da pontuac;ao final 

citada na tabela 14. 

II 
110 

45°/o 60 27 
Clientes 65°/o 60 39 
Sociedade 65°/o 60 39 
Informa 5 57°/o 60 34 
Pessoas 47°/o 90 42 
Processes 55°/o 110 61 
Resultados 46°/o 450 206 
Total 51 °/o 1000 509 

Pode-se dizer que o produto resultante da auto-avaliac;ao e urn 

excelente instrumento para analisar o ambiente interne da organizac;ao. A 

tabela tornou-se uma ferramenta importante para o monitoramento e 

acompanhamento da eficiencia das praticas executadas, e procura-se tornar 

este processo da autoavaliac;ao regular e sistematico, a fim de permitir o 

acompanhamento do melhoramento das praticas de gestao bern como o 

atendimento aos criterios. Alem de gerar ac;oes baseadas em oportunidades de 
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melhoria e permitir a identificayao dos pontos fortes dos processos executados 

e a tabela contribui para o aprendizado organizacional. 

Analisando os resultados apresentados nas tabelas 13 e 14, observa-se 

que a pontuayao final da unidade ap6s a realizayao da auto avaliayao foi igual 

a 509 pontos. Assim pode-se afirmar que os resultados esperados foram 

atingidos e a implantayao de novas ayoes de melhorias estao previstas para o 

proximo ciclo de avaliayao. A pontuayao final e composta pela soma das 

pontuayoes dos itens referentes aos processos gerenciais e aos resultados 

organizacionais, sendo que os processos gerenciais somaram 303 pontos e o 

restante da pontuayao esta relacionado ao acrescimo da pontuayao dos 

resultados organizacionais. E interessante comentar que urn dos itens onde foi 

visualizado urn aumento significative do entendimento das praticas executadas 

pelos colaboradores e ao que diz respeito aos ativos intangiveis da 

organizayao, resultando num aumento significative da pontuayao. Este item 

esta associado a realizayao de ayoes relacionadas a satisfayao do cliente 

interno. 
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