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RESUMO

Frente a um ambiente de negocios cada vez mais competitivo, € de fundamental
importancia que as empresas busquem a exceléncia da qualidade. O presente
trabalho tem como objetivo avaliar a gestdo de uma empresa de grande porte do
setor edlico através da aplicacdo do questionario Compromisso com a Exceléncia.
Baseado em uma revisdo bibliografica sobre o tema, foi realizado um diagnéstico
completo da gestdo da empresa com uso do Modelo de Exceléncia em Gestéo
(MEG) da Fundacao Nacional da Qualidade (FNQ), no qual foram avaliados os oito
topicos abordados no questionario: lideranga, estratégias e planos, clientes,
pessoas, sociedade, informagdo e conhecimento, processos e resultados. Apds a
aplicagao do questionario, observou-se que as notas mais baixas foram dadas para
os critérios clientes, resultados e pessoas, respectivamente. Foram entdo sugeridas

melhorias para que a empresa busque a exceléncia na sua gestdo empresarial.

Palavras chave: Qualidade, Exceléncia em Gestao, MEG, Modelo de Exceléncia

em Gestao, Compromisso com a Exceléncia.



ABSTRACT

Facing an increasingly competitive business, it is extremely important that companies
pursue quality excellence. This paper aims to review the performance excellence
through the application of the questionnaire Commitment to Excellence in a large
company of the wind sector. Based on a literature review on the topic, a complete
diagnosis of the company performance was made using the Management Excellence
Model (GEM) of the National Quality Foundation (FNQ). The questionnaire asses
eight topics : leadership, strategic planning, customers, community, human
resources, information and knowledge, process management and business
performance results. After the aplication of the questionnaire, the lowest scores were
given to customers, business performance results and human resources respectively.
Then, suggestions were made in order to the company to achieve excellence in

quality management.

Key words: Quality, Excellence Management, MEG, Management Excellence

Model, Commitment to Excellence.
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1 INTRODUGAO
Este capitulo apresenta a origem do trabalho, sua justificativa, seu objetivo

geral e especificos, a estrutura do trabalho, sua metodologia e suas limitagdes.

1.1 Origem do trabalho

Perante as incertezas vislumbradas no futuro das empresas, é evidente a
importancia da qualidade da gestdo e da busca continua pela exceléncia. Em um
ambiente progressivamente mais competitivo, as empresas ndo podem mais aceitar
a possibilidade de que os desejos de seus clientes ndo sejam plenamente

satisfeitos.

Com a evolugao da sociedade, ha o aumento da exigéncia por qualidade, por
isso, as empresas buscam ouvir seus clientes para atender da melhor forma possivel
suas necessidades. As organizagdes investem mais na melhoria dos seus
processos, na qualidade do atendimento e no relacionamento com o cliente e com a
sociedade. Esse conjunto de melhorias torna as empresas mais competitivas.
Corporagdes vistas como de baixa qualidade ndao sobrevivem por muito tempo no

ambiente hostil de concorréncia empresarial.

As empresas modernas enfrentam dificuldades na gestdo dos seus negocios.
Problemas logisticos, clientes insatisfeitos, colaboradores que nao trabalham em
pleno potencial, custos elevados de energia, alta carga tributaria e ineficiéncia na
comunicagdo entre departamentos sdo alguns dos problemas constantes nas

empresas em um mercado dinamico e competitivo.

Se, ha alguns anos atras, o sucesso das empresas estava intimamente ligado
a qualidade, atualmente ela ndo se apresenta mais como um diferencial e sim como
uma obrigagdo. Um dos fatores que mais influenciam o sucesso das organizagdes é
a boa gestdo. Com o aumento da concorréncia e da facilidade do cliente trocar
rapidamente de fornecedor, em uma escala ndo mais local, mas global, as empresas
passam a trabalhar melhor a qualidade da gestao. Assim, elas buscam a exceléncia
através de um processo continuo, gerando retornos concretos. Para buscar a
exceléncia, as organizagdes podem implementar um programa de melhoria, como
por exemplo, o baseado no Modelo de Exceléncia da Gestdao (MEG), disseminado
pela FNQ.
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O estudo proposto neste trabalho foi realizado em uma empresa de grande
porte do setor edlico. A empresa, embora seja a filial de uma multinacional, carece

de uma avaliagéo aprofundada sobre seu nivel de gestao.

O questionario da Fundagédo Nacional da Qualidade (FNQ) foi escolhido por
ser o mais representativo e por ocupar uma posicao central na missao de estimular e
apoiar as organizagbes para o desenvolvimento de sua gestdo. Por meio da
disseminagao dos fundamentos e critérios de exceléncia, auxilia as empresas para
que se tornem sustentaveis e cooperativas, além de gerarem valor para seus
acionistas e para a sociedade. Os critérios adotados pela FNQ s&o a principal
referéncia utilizada por varias organizagées no Brasil em auto avaliagdes periddicas
de suas préaticas de gestdo. E também utilizado por grandes empresas, entre elas
pode-se citar a Cemig, a Eletropaulo, a Volvo e a Vale do Rio Doce.

O questionario Compromisso com a Exceléncia de 250 pontos foi o escolhido,

pois a empresa encontra-se em um nivel inicial de maturidade de gestéo.

O resultado obtido com a aplicagdo do trabalho ajudou a empresa a
diagnosticar quais sdo as suas areas mais deficientes em relagdo a gestéo,

possibilitando o investimento nas areas mais necessitadas.

1.2 Justificativa

Segundo a Associagdo Brasileira da Energia Eodlica , o setor edlico €&
conhecido pela alta concorréncia, decorrente da baixa concorréncia entre os
fornecedores de matérias primas para a industria e da ingeréncia do governo nas
suas atividades e esta em fase de concorréncia predatoéria, na qual as empresas que
nao reduzirem seus custos n&o conseguirdo sobreviver no mercado.

A empresa alvo do estudo entende que é de fundamental importancia uma
boa gestdo empresarial. Um dos problemas observados na organizagdo decorre da
pouca utilizagcdo de métodos de avaliagdo do desempenho de sua gestdo, e, com
isso, a empresa nao sabe em que quesitos precisa melhorar. Frente ao problema
observado, o presente trabalho procura responder a seguinte pergunta: Em que
nivel de gestdo encontra-se a empresa objeto do estudo e o que pode ser feito para

melhora-lo?
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1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo geral

Avaliar a gestdo de uma empresa de grande porte com base no Modelo de

Exceléncia em Gestao (MEG).

1.3.2 Objetivos especificos

Definir o instrumento de avaliagcdo do MEG que melhor se adeque ao perfil da
empresa em estudo;

Aplicar a avaliagao definida para possibilitar o diagnéstico da gestéao;
Demonstrar os resultados obtidos em cada critério avaliado;

Propor melhorias na gestdo da empresa, a partir do diagndstico obtido.

1.4 Estrutura

O presente trabalho esta dividido em capitulos que estabelecem desde o

conceito inicial para o seu entendimento até a sugestao de melhorias para cada um

dos critérios avaliados. A divisdo do trabalho foi feita do seguinte modo:

Capitulo 1: Introducdo e contextualizagcdo sobre a motivagdo do trabalho. E
apresentada a origem do trabalho, seu objetivo, sua justificativa, sua estrutura
e suas limitagdes, além da descricdo da metodologia utilizada.

Capitulo 2: Referencial tedrico e bibliografico para a introdugédo dos conceitos
e fundamentos necessarios ao entendimento do trabalho. O referencial tedrico
engloba desde a introducéo de diversos conceitos de qualidade baseado em
varios autores, até as oito areas avaliadas pelo questionario Compromisso
com a Exceléncia.

Capitulo 3: Estudo de caso. Descricdo da empresa alvo do estudo e
aplicagcdo do questionario abordado no trabalho com comentario sobre cada
uma das questdes e respectivas avaliagdes.

Capitulo 4: Sugestdes de melhorias. Sugestdes para cada uma das areas
abordadas no questionario baseadas no banco de boas praticas da
Federacado Nacional da Qualidade.

Capitulo 5: Conclusdes. Conclusdes e sugestao de trabalho futuro.
Referéncias: Referéncias utilizadas para o entendimento e aplicacdo do

trabalho.
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1.5 Metodologia

De acordo Silva e Menezes (2005), a utilizacdo de procedimentos cientificos
para o encontro de solugbes para problemas nao resolvidos € um processo de
pesquisa. Os meios de classificacdo das pesquisas sao: natureza, forma de
abordagem, objetivos e procedimentos técnicos. A natureza pode ser basica ou
aplicada. Para Gil (1991), a forma de abordagem pode ser quantitativa ou qualitativa.
Do ponto de vista dos seus objetivos, a pesquisa pode ser exploratoria, descritiva ou
explicativa. Em relagcdo aos procedimentos técnicos utilizados, a pesquisa pode ser
bibliografica, documental, experimental, levantamento, estudo de caso, Expost-
Facto, Pesquisa-Ac¢ao ou participante.

O presente trabalho classifica-se como pesquisa aplicada, visto que foi
realizada uma pesquisa para gerar conhecimentos que possam ser postos em
pratica para a solugcado de problemas especificos da empresa estudada. Em relacéo
a forma de abordagem, a utilizada foi a qualitativa, ja que foram utilizadas
entrevistas e observagdes para a coleta das informagdes necessarias. O trabalho
possui objetivo de carater descritivo. Por meio de entrevistas com diretores,
supervisores, analistas e funcionarios, foi descrita a maneira como a empresa lida
com sua gestdo. Os conceitos abordados no presente trabalho foram embasados
através de referéncias bibliograficas sobre o assunto. Este trabalho possui o formato
de estudo de caso, visto que foi estudado como ocorre a gestdo da empresa de
modo a obter conhecimentos para a sugestdo de melhorias.

1.6 Limitagoes

O presente trabalho resume-se a aplicagcdo do questionario Compromisso
com a Exceléncia, visando diagnosticar a empresa alvo do estudo. Futuros trabalhos
podem decorrer do aprofundamento do assunto, por exemplo, onde a empresa
precisa focar para que ocorra a melhora significativa na sua gestdo, aprimorando
assim seus produtos e processos e consequentemente, proporcionando um melhor
atendimento aos clientes, a um custo menor, gerando maior retorno aos

stakeholders envolvidos.
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2 FUNDAMENTAGAO TEORICA

Este capitulo apresenta o referencial tedrico que serviu como base para a
aplicagao pratica dos conceitos apresentados.

2.1 Definigoes da qualidade

Para Feigenbaum (2004), o conjunto de todas as caracteristicas de um
produto, desde o marketing até a assisténcia técnica, determina o grau de satisfagao
do cliente.

Na definicdo de Montgomery (2003), a qualidade é inversamente proporcional
a variabilidade, logo, quanto menor a variagdo no processo de produgdo ou no
servigo, melhor sera o resultado. Para muitas organizagdes esse é o ponto chave do
programa da qualidade, diminuir a variabilidade do processo para a obtencédo de
produtos o mais proximo possivel das especificagdes desejadas pelos clientes.

Alguns autores definiram a qualidade de uma forma mais simples e sutil, mas
ndo menos correta. De acordo com Ishikawa (1986), a qualidade é satisfazer
totalmente o cliente, para ser mais competitivo. E a rapida percepgao e satisfacdo do
cliente e das necessidades do mercado, adequagdo ao uso dos produtos e
homogeneidade dos resultados do processo.

Para Taguchi (1986), a qualidade € a diminuigdo das perdas geradas por um
produto desde a produgdo até o consumo.

Uma definigdo mais elaborada foi feita por Garvin (2002), que diferenciou a
qualidade em cinco tipos: a transcendente, a baseada no produto, a baseada no
usuario, a baseada na produgao e a baseada no valor.

1- Transcendente: qualidade vai além das definicbes racionais e cientificas, é
sentida;

2- Baseada no produto: a qualidade € baseada em uma série de especificacdes;

3- Baseada no usuario: a qualidade faz parte da percepg¢ao do cliente, o que ele
acha bom e o satisfaz é de qualidade;

4- Baseada na producdo: a qualidade é a eficiéncia em se produzir exatamente o

que foi projetado;
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5- Baseada no valor: a qualidade esta relacionada com o custo do produto, quanto

maior o desempenho, com o menor desembolso para aquisi¢ao, melhor;

2.2 As quatro eras da qualidade
De acordo com Garvin (2002), a evolugdo da qualidade pode ser separada
em quatro épocas: a da inspecdo, a do controle estatistico, a da garantia de

qualidade e a da gestéo estratégica da qualidade.

2.2.1 Inspecgao

Durante a era da inspecéo, o objetivo final das empresas era a produgao
dentro das especificagbes. Para atingir tal objetivo eram feitas inspecdes para a
avaliacdo da conformidade do produto produzido com o projeto do produto. A ideia
principal dessa fase era a de eliminar os produtos defeituosos para que existisse
homogeneidade da produg¢do. Os principais métodos utilizados eram os de medigao,
em geral, realizados pelos departamentos responsaveis pela qualidade, com a
funcéao principal de avaliar os produtos acabados para aprovacgao ou ndo do envio ao
cliente (GARVIN, 2002).

2.2.2 Controle estatistico e de qualidade

Durante a era do controle estatistico, as ferramentas estatisticas eram as
mais utilizadas pelos departamentos de qualidade. Por meio do controle estatistico,
era antevisto a quantidade de produtos com defeitos que provavelmente seriam
produzidos. Baseado em ferramentas estatisticas, foi possivel a diminuicdo das
quantidades de inspecdes para avaliar a producdo. As cartas de controle de
processo foram as ferramentas mais utilizadas nessa era, sob responsabilidade,

principalmente, dos departamentos de engenharia e de fabricagdo (GARVIN, 2002).

2.2.3 Garantia da qualidade
Ainda segundo Garvin (2002), a era da garantia da qualidade visa

principalmente a solugdo dos problemas de maneira proativa e conjunta com todos
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da empresa. A qualidade deve ser garantida desde o projeto até a entrega do
produto no mercado. O projeto deve ser pensado de forma que gere o menor
numero possivel de falhas, desde a produgdo até o descarte do produto. Surge
entdo uma visdo menos segregada das organizagdes de trabalho, na qual cada uma
deve colaborar com a outra, e ndo pensar que cada setor deve fazer apenas o seu
servigo, visto que todos os setores trabalham para o cliente final da empresa. A
principal fungdo do departamento da qualidade é o de realizar o planejamento e as
medicodes.

2.2.4 Gestao estratégica da qualidade

Nesta era, a qualidade passa a ser vista como estratégia para a diferenciagao
dos concorrentes. Por meio de ferramentas de planejamento estratégico, a empresa
busca solucionar as deficiéncias de mercado vista pelos clientes. Com a mobilizacao
de toda a empresa para satisfazer seus clientes, pode-se dizer que esta € a era mais
completa da qualidade. A funcdo dos responsaveis pela qualidade ndo € mais a de
simples inspecéo e sim o fornecimento de treinamentos e consultorias em busca da
qualidade total. A diretoria passa a exercer forte lideranca para orientar a
organizagdo em busca da qualidade total, é o conceito fop-down, a lideranga deve
vir do mais alto nivel hierarquico para o menor (GARVIN, 2002).

2.3 Os principais estudiosos da qualidade
Este tdpico aborda alguns dos principais estudiosos da qualidade.

2.3.1 William Deming

De acordo com Carpinetti (2010), Deming, formado em engenharia, com
doutorado em fisica pela Universidade de Yale, nos Estados Unidos, € um dos mais
renomados e influentes estudiosos da qualidade. Seu trabalho iniciou-se no Japao e
continuou nos Estados Unidos. Deming se especializou na aplicagdo de técnicas
estatisticas para o controle da qualidade. No inicio da sua carreira, a industria
americana ndo absorveu seus conceitos, visto que, na época, a qualidade nio era

considerada importante, pois a industria americana ndo possuia concorrentes. Foi
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no Japao, inicialmente, que seu trabalho foi reconhecido, pois os japoneses
perceberam que a qualidade poderia ser o diferencial para que eles pudessem
competir no mercado internacional.

Confome Deming (1990), os 14 principios da qualidade sao:

1° principio: Criar constancia de propésito de aperfeicoamento do produto e servigo, a fim de

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

2° principio: Adotar uma nova filosofia. Vivemos em uma nova era econbmica. A
administracdo ocidental deve despertar para o desafio, conscientizar-se de suas

responsabilidade e assumir a lideranga em diregéo a transformacgao.

3° principio: Acabar com a dependéncia de inspegao para a obtengdo da qualidade. Eliminar

a necessidade de inspecdo em massa, priorizando a internalizacdo da qualidade do produto.

4° principio: Acabar com a pratica de negécios compensador baseado apenas no prego. Em
vez disso, minimizar o custo total. Insistir na ideia de um Unico fornecedor para cada item,

desenvolvendo relacionamentos duradouros, calcados na qualidade e na confianga.

5° principio: Aperfeigoar constante e continuamente todo o processo de planejamento,
producdo e servigos, com o objetivo de aumentar a qualidade e a produtividade e,

consequentemente, reduzir os custos.
6° principio: Fornecer treinamento no local de trabalho.

7° principio: Adotar e estabelecer lideranga. O objetivo da lideranga é ajudar as pessoas a
realizarem um trabalho melhor. Assim como a lideran¢ca dos trabalhadores, a lideranca

empresarial necessita de uma completa reformulagao.
8° principio: Eliminar o medo.

9° principio: Quebrar as barreiras entre departamentos. Os colaboradores dos setores de
pesquisa, projetos, vendas, compras ou produgdo devem trabalhar em equipe, tornando-se
capazes de antecipar problemas que possam surgir durante a producdo ou durante a

utilizagdo dos produtos ou servigos.
10° principio: Eliminar slogans, exortagdes, e metas dirigidas aos empregados.

11° principio: Eliminar padrdes artificiais (cotas numéricas) para o chdo de fabrica, a

administragéo por objetivos (APQO) e a administragao através de numeros e metas numéricas.

12° principio: Remover barreiras que despojem as pessoas de orgulho no trabalho. A
atengado dos supervisores deve voltar-se para a qualidade e ndo 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. Isso
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significa a abolicdo das avaliagbes de desempenho ou de mérito e da administragdo por

objetivos ou por numeros.

13° principio: Estabelecer um programa rigoroso de educagao e auto aperfeicoamento para

todo o pessoal.

14° principio: Colocar todos da empresa para trabalhar de modo a realizar a transformacao.

A transformacéo é tarefa de todos.

2.3.2 Joseph M Juran

Com a publicagdo do Manual de controle da qualidade, em 1950, de Juran, o
controle da qualidade ganhou maior destaque, incluindo todas as atividades do ciclo
produtivo, desde o projeto de desenvolvimento do produto, até os servigos de
atendimento ao cliente apdés a venda. Juran cita que para que o produto seja
adequado ao uso, todos os processos produtivos envolvidos devem estar
direcionados para satisfazer os desejos dos clientes. O conceito de qualidade deve
fazer parte de todos os processos da empresa, desde o projeto até o descarte do
produto. Juran denominou a Fun¢ao Qualidade como sendo todas as atividades que
incorporam qualidade ao produto. Juran também sugeriu uma metodologia para o
desenvolvimento das ag¢des da qualidade, conhecida como a trilogia de controle da
qualidade, ou trilogia de Juran. Essa metodologia € um processo ciclico de
gerenciamento composto por trés partes: planejamento, controle e melhoria da
qualidade (CARPINETTI, 2010).

2.3.3 Armand Feigenbaum

Marshall (2008) afirma que Feigenbaum foi um dos pioneiros nos conceitos da
qualidade total. Segundo suas ideias, os colaboradores das empresas devem ser 0s
responsaveis pela qualidade, a qual é um instrumento estratégico que deve ser bem

gerido pelas organizagdes.

O conceito da qualidade total ndo deve ser visto simplesmente como uma
ferramenta para a reducao de ndo conformidades durante as atividades da empresa,
mas sim como uma filosofia de gestdo e comprometimento no atendimento dos

desejos dos clientes. A qualidade deve ser orientada para o cliente.
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2.3.4 Kaoru Ishikawa

De acordo com Ishikawa, a qualidade é a entrega do produto ofertado pela
empresa ao cliente da forma mais barata, util e eficiente. Entre as principais
contribuicdes de Ishikawa para o estudo da qualidade ha a criacdo de varias
ferramentas aplicadas a qualidade. A mais conhecida € o diagrama de causa e
efeito, também conhecido como diagrama de Ishikawa ou de espinha de peixe. Essa
ferramenta € utilizada com o objetivo de encontrar a causa raiz de algum problema
por meio do estudo das causas primarias. Também € de autoria de Ishikawa a
elaboragdo do circulo da qualidade, que consiste na formagdo de equipes de
trabalho que se reunem, discutem e solucionam problemas relacionados a qualidade
que dificultam o trabalho dentro da empresa (MARSHALL, 2008).

2.4 As ferramentas da qualidade

Este topico aborda algumas das principais ferramentas da qualidade.

2.4.1 Ciclo PDCA

Segundo Carpinetti (2010), o ciclo PDCA, apresentado na figura 1, € o
método mais simples de processo de melhoria continua, que é definido como o
processo continuo de aperfeicoamento dos produtos ou processos com o intuito de
obter grandes melhorias de desempenho. O ciclo PDCA é composto por quatro

fases:

Plan, planejar: inclui as seguintes etapas: identificacdo do problema, investigagcéo

das causas raizes dos problemas, proposi¢ao e planejamento de solugdes.

Do, Realizar: preparagcdo e execugao das tarefas de acordo com a fase de
planejamento. Nessa fase ocorrem todos os treinamentos necessarios para a

execucao das tarefas necessarias a solugido dos problemas.

Check, Verificar: coleta dos dados e comparagao do resultado obtido com a meta

desejada.

Act, Agir: agir sobre os desvios observados para corrigi-los. Caso seja preciso, deve-
se planejar novamente as agdes de melhoria propostas e reiniciar o ciclo PDCA.



24

Figura 1: O ciclo PDCA
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Fonte: Carpinetti (2010).

2.4.2 MASP

Segundo Carpinetti (2010), o método MASP (Método de Analise e Solugao de
Problemas) € uma versao mais detalhada do clico PDCA. Enquanto o ciclo PDCA
possui quatro fases, o método MASP é composto por oito fases:

—_

Identificagdo do problema: procura-se identificar os problemas mais criticos.

2. Observagao: objetiva a caracterizagdo dos problemas para que no futuro ocorra a
localizagéo das suas causas.
Andlise: o objetivo é a busca das causas raizes dos problemas.
Plano de acgéo: busca-se a elaboragdo de um plano de acgédo detalhado para a solugao
dos problemas encontrados
Acao: implantagao do plano de agao elaborado na fase anterior.
Verificagdo: avaliagdo dos resultados para verificar se as agbes tomadas resultaram no
objetivo desejado.

7. Padronizagao: introdugdo a agao utilizada para a solugdo dos problemas nas rotinas de
operacgao, de modo que os problemas nao voltem a ocorrer.

8. Conclusdo: registro de todas as agbes tomadas e dos resultados obtidos para casos

futuros.

As etapas do MASP s&o apresentadas na figura 2 a seguir:
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Figura 2: Etapas do MASP
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Fonte: Carpinetti (2010)

2.4.35S

Segundo Ballestero-Alvarez (2010), o programa 5S foi criado como intuito de
promover um ambiente de trabalho adequado para incrementar a produtividade dos
trabalhadores, por meio de mudancgas filoséficas que proporcionem melhorias em
todos os ambitos da vida humana. A sigla 5S é originaria das iniciais de nomes

japoneses dado a seguir:

1) Seiri, utilizagdo: a fungdo desse senso € a de promover as agdes iniciais,
identificando, classificando e alocando os recursos ou ferramentas que néo
agreguem valor a fungao realizada. Aplicar o senso da utilizag&o significa buscar a

reducdo de quaisquer tipos de desperdicio.

2) Seiton , ordenacéo: refere-se a disposi¢ao correta de objetos e dados utilizados
para a realizacdo da tarefa, de modo que o trabalho possa ser realizado de modo
mais rapido e eficaz, por meio de uma comunicagao visual melhor com o ambiente

de trabalho, evitando, assim, movimentacdes desnecessarias e ineficientes.

3) Seiso, limpeza: busca a implementagao e constancia de um local de trabalho
limpo, agradavel e organizado. Cada individuo deve realizar a limpeza e organizagao
do seu local de trabalho. As pessoas devem buscar isso naturalmente, por meio da
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conscientizagdo dos beneficios advindos dessa pratica.

4) Seiketsu, saude: remete a preocupagao de cada individuo com a sua saude
fisica, mental e emocional. As pessoas devem preocupar-se com a postura, limpeza,

meio ambiente, fadiga e outros problemas.

5) Shitsuke, autodisciplina: busca o comprometimento de todos os envolvidos com
o programa. O 5S n&o podera ter sucesso sem que os envolvidos tenham disciplinas
e pratiquem o 5S naturalmente, sem que seja necessario a fiscalizagdo ou controle

externo.

2.4.4 Benchmarking

De acordo com Kardec (2002), o benchmarking € a tarefa de identificar o
conhecimento e os exemplos de processos de exceléncia em outras empresas ou
departamentos, com o intuito de maximizar a eficiéncia de uma empresa do mesmo
ramo da empresa alvo da analise.

Seus principais objetivos séo:
. Analisar as melhores empresas do mercado a fim de elaborar e buscar metas

comparadas a melhor do segmento.

. Conhecer as vantagens competitivas da sua empresa e das empresas
concorrentes.
. Saber como as melhores empresas do segmento trabalham para atingir seus

objetivos e estratégias.
. Direcionar a empresa para as necessidades do mercado, com o intuito de
melhorar a competitividade.

O benchmarking necessita de tempo e de profissionais qualificados para sua

realizagcdo. Os resultados costumam acontecer em médio prazo.

2.5 Prémios da qualidade: modelos de exceléncia em gestao

Segundo Carpinetti (2010), o desenvolvimento da cultura de gestdo da
qualidade vem aumentando por meio do estabelecimento, em varios paises, de
premiagdes em gestdo da qualidade. Esses prémios podem ser geridos por 6rgéos

nao governamentais, como no Brasil, ou por 6rgaos ligados ao Governo, como nos
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Estados Unidos. O primeiro prémio surgiu em 1951 no Japao, o qual foi nomeado de
Prémio Deming, em homenagem ao estudioso. Os prémios da qualidade ficaram
populares, no ocidente, a partir da década de 80. As premiacdes estabelecem varios
critérios de gestdo, cada uma com pontuacédo especifica, que, unidas, formam o
modelo de referéncia para a qualidade. As premiagbes ocorrem geralmente para

empresas de manufatura, servigos e pequenas empresas.

2.5.1 O prémio Malcon Baldrige

Também segundo Carpinetti (2010), o Malcon Baldrige National Award, é o
prémio nacional da qualidade dos Estados Unidos e foi instituido em 1987 com o
intuito de fomentar a qualidade na industria americana, incentivando assim o
aumento da competitividade, principalmente em relagdo as empresas japonesas. O

prémio € composto por seis categorias:

* Manufatura;

* Servigos de saude;
* Servigos;

* Pequenos negocios;
* Educacao

* Organizagbes sem fins lucrativos
O prémio é composto por sete critérios:

* Lideranga;

* Planejamento estratégico;

* Foco no cliente;

* Medicao, analise e gestdo de conhecimento;
* Pessoas;

* Gestao de processos;

* Resultados
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Critérios Pontuacio
Lideranga 110
Planejamento Estratégico 80
Enfoque no cliente e mercado 80
Informacao e andlise 80
Enfoque em recursos humanos 100
Gestdo de processos 100
Resultados de negécios 450
Total 1.000

Pontuacao dos critérios adotados pelo prémio Malcom Baldrige. Carpinetti (2010).

2.5.2 Prémio da Fundacao Europeia da Gestao da Qualidade

Carpinetti (2010) comenta que a Fundac&do Europeia para a Qualidade
(EFQM) foi fundada em 1989 com o intuito de difundir e incentivar a cultura para a
gestdo da qualidade. Ela criou um método de premiagao que se baseia em critérios
similares ao prémio americano, com suas respectivas pontuagdes mostradas na

figura 4. A Fundagéo Europeia estabelece o prémio em trés categorias:

* Grandes empresas;
* Meédias empresas;

* Pequenas empresas;

Figura 4: Critérios utilizados pela EFQM com respectivos pesos.
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Fonte: Carpinetti (2010).
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2.5.3 Prémio Nacional da Qualidade

No Brasil foi criada, em 1991, a Fundacdo Prémio Nacional da Qualidade, que
posteriormente passou a ser apenas a Fundacé&o Nacional da Qualidade (FNQ). A
FNQ possui o mesmo objetivo da fundagdo europeia e do prémio americano:
fomentar a exceléncia em gestdo para aumentar a competitividade das empresas
nacionais frente aos concorrentes. O modelo de exceléncia em gestdo da FNQ
segue 0s mesmos critérios do prémio americano, com excegdo de que o critério
sociedade, no modelo brasileiro, recebe peso maior (CARPINETTI, 2010). O
desenho esquematico segue na figura 5.

Figura 5: Desenho esquematico do Modelo de Exceléncia em Gestao
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Fonte: Carpinetti (2010)

2.6 Modelo de Exceléncia em Gestao (MEG)
Este topico disserta sobre os conceitos, critérios e niveis de avaliagdo do Modelo de
Exceléncia em Gestao, conhecido como MEG.

2.6.1 Conceitos

De acordo como caderno Critérios Compromisso da Exceléncia (2011), o
Modelo de Exceléncia da gestdo (MEG) é baseado em um grupo de conceitos que
sdo conhecidos e se encontram nas melhores empresas de nivel internacional.

Esses fundamentos sio:

* Pensamento sistémico: conhecimento das relagdbes de dependéncia entre os

departamentos de uma empresa e entre ela e o ambiente externo.
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e Aprendizado organizacional: elevagao do nivel de conhecimento da empresa e de seus
integrantes a novos patamares.

e Cultura de inovagao: criar no ambiente de trabalho um meio propicio a novas ideias.

* Lideranga e constancia de propésitos: os lideres devem atuar de forma a inspirar e
motivar as pessoas, com o intuito de desenvolver a exceléncia na organizagao.

* Orientagao por processos e informagoées: entendimento das atividades que agregam
valor as partes interessadas da organizagdo. As tomadas de agdo devem ser baseadas
em indicadores.

* Visao de futuro: entendimento de todos os fatores que afetam a organizacgéo, tanto no
presente quanto no futuro, com o intuito de prever as mudangas que possam ocorrer.

e Geragao de valor: alcangar resultados que agradem a empresa e suas partes
interessadas.

* Valorizagao das pessoas: estabelecer boas relagbes com as pessoas para que elas
possam gerar o maximo de valor para si e para a empresa.

* Conhecimento sobre o cliente e 0 mercado: conhecer seu cliente para poder ter maior
competitividade

* Desenvolvimento de parcerias: desenvolvimento de parcerias que sejam interessantes

para ambas as partes.

* Responsabilidade social: possuir relagdes éticas e transparentes, e voltar a organizagéo
para o desenvolvimento sustentavel, promovendo a redugdo de desigualdades sociais e
preocupando-se com a geragéo futura.

2.6.2 Critérios
O seguinte tépico aborda todos os critérios considerados pelo Modelo de Exceléncia

em Gestao.

2.6.2.1 Lideranca

De acordo com os Cadernos de Exceléncia: Lideranga (2008), utilizados como
manuais para aplicacdo do MEG, com todas as alteragbes que estdo acontecendo
no perfil dos clientes e no mundo da tecnologia, as empresas precisam ser
altamente competitivas para continuar no mercado. Para isso, € fundamental que
todos que trabalham na organizagéo estejam comprometidos com os seus objetivos.
Para que ocorra este comprometimento por parte de todos, os lideres precisam
utilizar praticas que inspirem e criem um ambiente propicio ao trabalho para que

ocorra a uniao dos esforgos de todos.
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A lideranca € composta por uma série de praticas e agdes que envolvem
todos na empresa, ndo € apenas a vontade de um unico membro, mesmo que este

seja do alto escalo.

O critério lideranga avalia o fundamento da exceléncia e de constancia de propésito. Visa o
desenvolvimento da cultura da exceléncia como fonte de motivagcido, promogao de relagbes
de qualidade e protecdo dos interesses das partes. Trata do comprometimento dos lideres
com formas efetivas de governanga, com os valores e principios da organizagéo, além das
estratégias e da promogéo do sistema de gestéo para a exceléncia. Trata destacadamente da
criacdo de um ambiente organizacional que estimule as pessoas a buscarem e realizarem um
propésito comum e duradouro. O exercicio da lideranga considera a mobilizagdo da forca de
trabalho e obtengdo de apoio das partes interessadas para o éxito das estratégias. Trata
também das mudangas culturais necessarias para apoiar a concretizagdo das estratégias.
Para que se promova a cultura da exceléncia na organizagdo, € necessario que haja
convergéncia nas acgdes relativas a todos os setores, unidades e processos, levando-se em
consideragdo as expectativas de todas as partes interessadas. O exercicio da lideranca
baseia-se em valores claros e em principios organizacionais que sustentem as decisdes e
permitam guiar e inspirar a organizacdo, engajando seguidores no alcance dos seus
objetivos. Deve também abranger todos os lideres da organizagdo, mesmo aqueles
designados para liderar equipes perenes ou temporarias, fora da estrutura hierarquica, como
as equipes multifuncionais, comités, comissbes, times e projetos (CADERNOS DE
EXCELENCIA: LIDERANGA, 2008).

2.6.2.2 Estratégias e Planos

Nas palavras de Porter (1986), o pensamento estratégico raramente ocorre de

maneira natural.

Segundo o Caderno de Exceléncia: Lideranca, da FNQ (2008), a estratégia
existe para que as organizagdes possam vir a ter uma posi¢ao favoravel frente aos
seus concorrentes em um periodo futuro, a partir das decisbes tomadas no presente.
A formulagdo das estratégias € de extrema importéncia para o sucesso de uma
organizagdo. A definicdo da estratégia € realizada através de processos que
facilitam a geracédo de escolhas vitais para a empresa, por exemplo, alocagédo de
recursos humanos e financeiros, relacionamentos que devem ser desenvolvidos e

qual a posicédo que a empresa pretende ocupar no futuro.
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O critério estratégias e planos traduz, o fundamento da exceléncia visdo de futuro, pois
determina os elementos de analise do ambiente externo onde a organizagéo efetuara as suas
transacbes a partir da compreenséo dos fatores que afetam o negécio e o mercado de
atuacdo no curto e no longo prazo. Esse delineamento das perspectivas futuras proporciona
elementos para traduzir a visdo da organizagdo em estratégias e planos concretos para
alcanga-la. A formulagdo das estratégias aborda o processo de planejamento, que visa definir
0s caminhos que a organizagao deve trilhar para tornar real uma visdo de futuro, a partir da
identificacdo de forgas restritivas e impulsoras, externas e internas. Esses caminhos s&o
traduzidos em objetivos estratégicos a serem perseguidos e monitorados ao se tratar a
correlagdo dessas forgas, a fim de viabilizar produtos competitivos e rentaveis no mercado e
maximizar os resultados para as partes interessadas (CADERNOS DE EXCELENCIA:
ESTRATEGIAS E PLANOS - 2008).

2.6.2.3 Clientes

De acordo com Deming (1990), quem define a qualidade é o cliente, n&do a
empresa. A melhoria dos processos e dos produtos realizados dentro da
organizagao precisa ter como objetivo a antecipagdo dos desejos e anseios que 0s
clientes terao no futuro.

Segundo o Caderno de Exceléncia: Clientes (2008), a entrega do valor
percebida pelo cliente decorre da entrega do produto através de condi¢cdes de
comercializagéo definidas pelo mercado. O que adiciona valor na visdo dos clientes
sao os atributos que os produtos possuem. Tais atributos aprimoram a satisfagao
dos clientes, tornando-os fiéis a empresa fornecedora caso o valor percebido seja
grande.

A qualidade, portanto, ndo é determinada pela empresa produtora, ela é
intrinseca ao produto. O cliente, por meio de métodos proprios de avaliagéo,
determina a qualidade. Por isso, as organizagdes devem trabalhar para melhorar
seu envolvimento com os clientes para o atendimento das suas necessidades,
buscando a menor ocorréncia possivel de falhas que possam comprometer a

satisfagao do cliente com a empresa.
O Critério Clientes esta diretamente relacionado com o fundamento foco no cliente e no
mercado, que preconiza a criagdo e entrega de valor para o cliente de forma sustentada e de
maior competitividade nos mercados. Isso se da por meio do conhecimento e entendimento
destas duas entidades: cliente e mercado (CADERNOS DE EXCELENCIA: CLIENTES
(2008).
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2.6.2.4 Sociedade

De acordo com o Caderno de Exceléncia: Sociedade (2008), as empresas
devem atuar sempre visando um bom relacionamento ético com todas as partes
interessadas, buscando o desenvolvimento sustentavel. Deve-se preservar os
recursos para as geragdes futuras, observando a diversidade e buscando reduzir as
desigualdades sociais. Para exercer a cidadania, deve-se apoiar ag¢des sociais
como: educacao e assisténcia comunitaria, promog¢ao da cultura, do esporte e do
lazer, e participagdo no desenvolvimento nacional, regional ou setorial. Para que a
empresa exerca a lideranga na cidadania, ela deve influenciar outras organizagdes,
sejam elas publicas ou privadas, a também praticar agbes sociais. Todas as
empresas que busquem a exceléncia devem estimular sua for¢ca de trabalho para
agir proativamente para a melhoria da sociedade. Nao basta apenas atender os
quesitos legais, deve-se buscar supera-los visto que progressivamente surgem

regras mais rigidas, pois a sociedade torna-se mais exigente.

A estruturagdo do Critério Sociedade esta baseada principalmente no fundamento
Responsabilidade Social, que pressupde o reconhecimento da comunidade e da sociedade
como partes interessadas da organizagdo. O valor da organizagdo depende de sua
credibilidade perante a sociedade e de seu reconhecimento publico. Por esta razéo, o zelo
com a imagem perante a sociedade é elemento fundamental para o sucesso e a perenidade
da organizagédo. Outro fundamento relacionado com o Critério Sociedade é o Pensamento
Sistémico, pela importancia do entendimento das relagbes de interdependéncia existentes
entre a organizacdo e o ambiente externo. O fundamento lideranga e constancia de
propositos também orienta a estruturagédo deste critério, pela importancia do papel da diregédo
na incorporagdo da cultura necessaria ao desenvolvimento sustentavel (CADERNOS DE
EXCELENCIA: SOCIEDADE, 2008).

2.6.2.5 Informacdes e Conhecimento

Uma boa gestédo das informagdes e dos conhecimentos € um fator essencial
para o sucesso de qualquer organizacdo, independentemente do seu tamanho ou do
seu setor de atuagdo. Por meio da busca e do tratamento de informagdes, as
empresas conseguem analisar seus resultados e desenvolver a organizagao, tanto

no nivel estratégico quanto no nivel operacional. A gestdo da empresa tem inicio na
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obtencao das informacgdes relacionadas aos desejos dos clientes e da sociedade, as
quais serdo convertidas em estratégias e planos de agédo para a realizagado destes
anseios. Esses planos serdo postos em pratica por meio da gestdo dos processos e
das pessoas da empresa, levando assim aos resultados obtidos. Estes resultados
deverao ser avaliados para a verificagdo das melhorias que devem ser
implemanadas. Nao é possivel a avaliacao destes resultados sem o apoio das
informagdes. A gestdo das informagdes é fundamental para a gestdo de todas as

outras areas da organizagao.

E essencial a identificacdo dos melhores sistemas de informagdes para que
esteja garantida a confiabilidade dos dados que serdo utilizados para analise nas
decisbes da empresa. Atualmente € comum o sucesso das organizagdes estar
diretamente ligado a capacidade de obter, processar e analisar suas infomagdes
estratégicas e comparar com a dos concorrentes. Quanto mais informacédo a
empresa possui para antever acontecimentos, mais rapidamente ela pode tomar as
devidas acdes (CADERNOS DE EXCELENCIA: INFORMACOES E
CONHECIMENTO, 2008).

O Critério Informagbes e Conhecimento estdo baseados no fundamento da exceléncia
relacionado a orientagdo por processos e informagdes, que expressa, entre outras coisas, a
necessidade da tomada de decisbes e da execucgdo das agdes a partir da medicdo e analise
do desempenho, levando-se em consideracdo as informagdes disponiveis. Os principais
focos considerados no Critério Informagées e Conhecimento estado relacionados a forma
como séo identificadas as necessidades de informacgdes e definidos os sistemas que apoiarao
as operacgbes diarias e a tomada de decisdes na organizagao. Considera a maneira como as
informagdes sdo colocadas a disposigdo de seus usuarios e como se tratam as questdes
relacionadas a seguranga, confidencialidade, integridade e disponibilidade das informacgées
(CADERNOS DE EXCELENCIA: INFORMACOES E CONHECIMENTO, 2008).

2.6.2.6 Pessoas

Segundo o Caderno de Exceléncia: Pessoas (2008), a gestdo das pessoas
envolvidas na organizagdo € de fundamental importancia para sua sobrevivéncia,
visto que sao elas quem dirigem a empresa. Para uma boa analise desse tdpico,
deve-se ter clara a definigdo de quem s&o essas pessoas. Antigamente, as pessoas
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que faziam parte das organizagbes eram apenas as que mantinham vinculos
empregaticios com a organizag&o: os empregados, funcionarios ou colaboradores.
Atualmente, devido a grandes mudangas nas estruturas das empresas, o conceito
das pessoas que fazem parte da forga de trabalho foi expandido para qualquer
pessoa que contribua para a execugdo das estratégias, objetivos e metas
estabelecidos.

A estruturagao do Critério Pessoas esta baseada principalmente no fundamento Valorizagao
das Pessoas, que relaciona o desempenho da organizagdo com a capacitacdo, motivagao e
bem-estar da forca de trabalho, bem como com um ambiente propicio a participacdo e ao
desenvolvimento. Este Critério estd baseado, também, nos fundamentos Geragéo de Valor,
Pensamento Sistémico e Aprendizado Organizacional. Em sintese, este critério reine em
seus temas os requisitos voltados a selecionar, integrar, e organizar as pessoas e avaliar seu
desempenho; capacitar e desenvolver; e manter o ambiente de trabalho, de forma a
assegurar a utilizagdo plena do potencial das pessoas que compdem a forga de trabalho, em
alinhamento com as estratégias organizacionais (CADERNOS DE EXCELENCIA: PESSOAS,
2008).

2.6.2.7 Processos

Os processos sao formados através de atividades que se relacionam e
transformam insumos em produtos ou servigos apos algum tipo de processamento.
E uma série de atividades que sdo executadas sequencialmente que conduzem a
um resultado desejado e que devem satisfazer as expectativas dos clientes.
Baseadas na visao por processos, as organiza¢des sao formadas por processos que
estado sendo executados continuamente pelas pessoas que fazem parte da empresa.
Todos os processos estdo relacionados e interagem entre si, de modo que a saida
de um processso € a entrada de outro. Todos os processos buscam desenvolver o
produto ou o servigo para que no final, seja atendido o desejo do cliente. A gestao
por processos une as pessoas da organizagdo, criando um ambiente agradavel,
cooperativo e produtivo, o qual assegura os resultados da empresa (CADERNOS DE
EXCELENCIA: PROCESSOS, 2008).

A figura 6 abaixo mostra a correlagéo entre as entradas, que s&o 0s insumos

disponibilizados pelos fornecedores, as atividades do processo, que
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necessariamente devem agregar valor aos insumos, e as saidas que asseguram o
atendimento aos requisitos dos clientes por meio dos servigos ou produtos gerados
pelos processos.

Figura 6: Desenho esquematico de processos
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Fonte: FNQ, 2007.

O Critério Processos aborda como a organizagéo identifica os requisitos para projetar, e como
gerencia e melhora seus processos principais, de apoio, de relacionamento com os
fornecedores e os processos econdmicos e financeiros. Considera como 0s processos sao
organizados para assegurar o atendimento das necessidades e expectativas dos clientes e
demais partes interessadas (CADERNOS DE EXCELENCIA: PROCESSOS, 2008).

2.6.2.8 Resultados

Segundo o Caderno de Exceléncia: Resultados (2008), o termo resultados
refere-se aos efeitos das atividades produzidos para o atendimento dos requisitos de
seu modelo de gestdo. Os resultados organizacionais decorrem das praticas de
gestdo adotadas. Sua importéncia € evidenciada pela necessidade de demonstrar o
alcance dos objetivos. Eles mostram a medigdo do desempenho, o cumprimento das
metas e o posicionamento em relagdo ao atingimento dos objetivos estratégicos. A
apresentacdo dos resultados depende do uso de indicadores de desempenho
pertinentes e relevantes. Estes resultados devem abranger todas as partes
interessadas. O critério resultados € dividido da seguinte maneira:

* Resultados econdémicos financeiros;
* Resultados relativos aos clientes;
* Resultados relativos a sociedade;

* Resultados relativos as pessoas;
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* Resultados relativos aos fornecedores;

* Resultados do negdcio;

Os indicadores de desempenho compreendem os dados que quantificam:

* Entradas (recursos ou insumos);
* Processos;

* Saidas (produtos);

* Desempenho de fornecedores;

» Satisfacdo das partes interessadas.

Um indicador de desempenho € um dado numérico a que se atribui uma meta.
Os indicadores de desempenho se constituem no elo entre as estratégias e o
resultado das atividades, devendo evidenciar o valor agregado as partes

interessadas, atendendo as seguintes caracteristicas:

« Facil visibilidade;

« Possibilitar uma visdo balanceada do desempenho da organizagao;

« Facilitar o entendimento dos direcionadores do negocio;

« Suportar a tomada de decisées visando influenciar os ambientes interno e

externo.

2.7 Niveis de avaliagcao do MEG

Segundo o caderno Compromisso com a Exceléncia da Fundagao Nacional
da Qualidade (2011), uma organizagao que esta em busca da exceléncia em gestao,
por meio de um programa de melhoria da sua gestdo, passa por etapas de
diferentes niveis de maturidade das suas praticas de gestdo. O caminho em busca
da exceléncia apresenta marcos relevantes que definem os estagios de maturidade
para o sistema de gestdo da organizacdo. O MEG é dividido em trés niveis,
dependendo da maturidade da gestdo da empresa, onde em todos sdo avaliados os

mesmos critérios, porém, em diferentes niveis de aprofundamento.

Os Critérios de Exceléncia de 1000 pontos, sado aplicados as organizagdes
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que ja tém um modelo de gestdo bem estruturado e que estdo mais proximas da

maturidade da sua gestao.

Os Critérios Rumo a Exceléncia de 500 pontos sao aplicados as organizagdes
que ja implantaram um programa de melhoria da gestdo em busca da exceléncia em

gestéo.

Os Critérios Compromisso com a Exceléncia de 250 pontos séo aplicados as
organizagbes que estdo em estagio inicial da implantagdo de um programa de
melhoria da gestéo.

Os Critérios Rumo a Exceléncia e os Critérios Compromisso com a
Exceléncia sao utilizados pelos programas estaduais e setoriais, parceiros da FNQ,
para avaliar as candidatas de seus respectivos prémios. Os Critérios de Exceléncia,
por sua vez, sao utilizados pela FNQ para avaliar candidatas ao Prémio Nacional da

Qualidade, prémio maximo em exceléncia de gestao.

A figura 7, a seguir, disponibilizada pela FNQ no caderno Compromisso com a
Exceléncia, mostra o caminho representado na curva de evolugdo de maturidade e

seus respectivos estagios.

Figura 7: Evolug&o do nivel de maturidade em gestéo
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Fonte: Critérios Compromisso com a Exceléncia (2011).
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3 ESTUDO DE CASO
O seguinte capitulo aborda a aplicagéo pratica do trabalho em uma empresa
de grande porte do setor edlico.

3.1 Descricao da empresa alvo de estudo

A empresa em qual o presente estudo foi realizado é a filial brasileira de uma
multinacional fundada em 1995, que atualmente esta presente em 33 paises, com
84 filiais empregando o total de 13 mil funcionarios no ramo da Industria do setor
eolico.

A filial brasileira possui 3855MW de capacidade instalada no pais,
distribuidos em onze parques edlicos nos estados do Ceara e do Rio Grande do
Norte. Os principais produtos da empresa sao as turbinas S88 que fornecem 2.1MW
de poténcia para a captacdo de ventos de velocidade mediana e as turbinas S95 e
S97 de 2.0MW de poténcia, para a captacédo de ventos de baixa velocidade.

Frente a um mercado progressivamente mais exigente, e a concorréncia
acirrada, a empresa passou a fornecer toda a estrutura e méo de obra para o
funcionamento dos parques eodlicos. Atualmente, pode-se dizer que o principal
produto vendido pela empresa € o parque eodlico pronto. A empresa, por meio de
contratos chamados de Lump Sum Turnkey, vende o parque eo6lico com prego fixo e
entrega para o cliente o parque pronto, ficando sobre sua responsabilidade a
execucao de todas as obras necessarias para a operagao do parque.

A empresa conta com 238 funcionarios trabalhando em trés projetos para
seus clientes: o grupo Santander, o grupo Queiroz Galvéo e o grupo Votorantim.

3.2 Questionario Compromisso com a Exceléncia

A conducgéo deste trabalho deu-se juntamente com o trabalho de estagio, com
duracdo de 12 meses, no setor de supply chain, onde foi possivel conhecer todas as
areas da empresa bem como as pessoas responsaveis sobre o setor de compras,
logistica, almoxarifado, gestdo de projetos, recursos humanos e outros. O
questionario escolhido para ser aplicado no trabalho foi o Compromisso com a
Exceléncia. Este foi escolhido tendo em vista que a empresa encontra-se em fase
inicial de exceléncia em gestdo. Para a aplicagao do questionario, foram realizadas
entrevistas com gerentes e gestores de cada area pertinente a cada critério, onde
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foram coletadas informagdes e documentos necessarios para a realizacdo do

presente trabalho. As entrevistas foram realizadas conforme a tabela 1 a seguir:

Tabela 1: Ajuda utilizada no trabalho

Caderno

Ajuda utilizada

1) Liderancga

Gerente de recursos humanos

2) Estratégia e planos Diretor de projetos

3) Clientes Controle de projetos

4) Sociedade Coordenador de sociedade e meio ambiente
5) Informacdes e Conhecimento | Analista de recursos humanos

6) Pessoas Analista de recursos humanos

7) Processos Gerente de projetos

8) Resultados

Diretor financeiro e coordenador de contabilidade

Fonte: O autor.

3.2.1 Lideranga

O seguinte topico apresenta as perguntas e respostas referentes ao critério

Liderancga.

3.21.a Como sao atualizados os valores e os principios organizacionais

~

necessarios a promogao da exceléncia e a criagao de valor para todas as

partes interessadas?

Os principios da organizagado nao sao revistos de maneira periodica, sendo a

ultima, e unica, atualizacdo datada de 2008.

Os principios organizacionais sao 0s que se seguem:

Visao

Ser lider em tecnologia na industria de energia edlica;

+  Estar entre as trés maiores empresas de energia edlica do mundo;

*  Ser a marca mais respeitada;

*  Ter a melhor equipe e ser o melhor lugar para se trabalhar;

*  Ser o negdcio mais rapido em crescimento e de maior rentabilidade;
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Filosofia

Ser uma empresa que serve a sociedade com energia edlica sustentavel em
escala comercial com foco na eficiéncia e confiabilidade crescente de nossas

turbinas;

Estar sempre comprometida com um relacionamento duradouro com os clientes,

trabalhando para sua total satisfacao;

Dar importancia ao melhoramento de nossa qualidade, seguranga e padrbes

ambientais;

Construir parcerias com todos os nossos acionistas, colaboradores, clientes,

fornecedores, prestadores de servigo e com a comunidade e o governo local;

Conduzir os negocios com os mais altos padrdes éticos;

Contribuir com a redugéao local de utilizagcdo de combustiveis fosseis, reduzindo a
emissao de carbono em todas as nossas operacgoes;

Valores

1. Agilidade: capacidade de identificar quando tomar uma decis&o, gerenciando os

riscos profissionalmente.

2. Criatividade: relacionada ao aperfeicoamento continuo em processos, produtos e

pessoas, estando preparado para melhorar a qualidade e reduzir os custos.

3. Agregar valores: esta relacionado aos clientes e quanto deseja-se agregar valor a

sua experiéncia.

4. Compromisso: criar e gerir planos de desempenho que se reverta em beneficios
visiveis para a empresa. Perseguir metas com entusiasmo e energia e ser capaz de
compreender as medidas empresariais e desenvolver seus préprios planos que se

alinhem a elas.

5. Integridade: esta relacionada a construgdo de um ambiente de com respeito e

satisfagdo mutuo da empresa, do cliente e do colaborador.
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3.2.1b Como os valores e os principios organizacionais sdo comunicados a

forgca de trabalho e, quando pertinente, as demais partes interessadas?

Os valores, a missdo e o0s principios organizacionais estdo definidos e
registrados em formato digital e estdo a disposicdo de todos os colaboradores. Os
meios de comunicagdo utilizados pela empresa para a disseminagcdo dos seus
principios sao:

1) Painéis informativos;

2) Arquivos na intranet;

3) Treinamentos para os novos colaboradores;

)
)
4) Website proprio;
5) E-mails;

)

6) Palestras de integrag&o para novos funcionarios;

3.21.c Como a organizagao trata as questoes éticas nos relacionamentos

internos e externos?

A empresa reconhece que a construcdo e manutencdo de relacionamentos
com clientes, fornecedores ou clientes em potencial € um importante aspecto da

realizacdo dos seus negdcios.

O comportamento ético esta definido em regras escritas, disponibilizadas para

todos os novos colaboradores no treinamento de integragao e disponivel na intranet.

Todos os colaboradores sao orientados a se comportarem com os mais altos
padrées éticos no relacionamento com clientes internos e externos. Uma das
politicas da empresa cita que nenhum colaborador pode dar ou receber presentes
de fornecedores e clientes. O propdsito dessa politica € a eliminagao de situacoes
que possam comprometer a integridade da organizagdo. Todos os administradores,
diretores, gerentes e colaboradores sdo advertidos a agir com cautela ao dar ou
receber presentes para pessoas que que estejam relacionadas com a empresa, a
fim de evitar conflitos ou a aparéncia de conflito ou trafico de interesses.
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3.21.d Como as principais decisdes sao tomadas, comunicadas e

implementadas?

Quinzenalmente é feita uma reunido presencial e via Skype com todos os
diretores e gerentes da empresa, conjuntamente com gerentes da matriz. Estas
reunides sdo chamadas de fask force ou forga tarefa. No encontro sdo discutidos os
principais problemas e objetivos de curto prazo na execugao de todos os projetos.
Apos a reunido, tem-se dois tipos de comunicados internos dependendo da
relevancia das decisbes tomadas.

* Comunicados menos relevantes sao fornecidos para os departamentos
envolvidos. Cada gerente € responsavel pela comunicagdo dentro do seu
departamento durante reunides especificas feitas apos a task force. Este é o
tipo de comunicagdo mais frequente, em geral, apenas para fornecer aos
colaboradores o status do andamento dos projetos.

* Comunicados mais relevantes ou que possuam uma maior repercussao para
a organizagdo sado emitidos via e-mail para todos os colaboradores da
empresa. Tais comunicados sdo emitidos em geral quando existem
problemas de curto prazo e necessita-se que a organizagao toda foque em

um objetivo especifico para que n&o ocorra atraso nos cronogramas.

3.21.e Como a diregdo exerce a lideranga e interage com as partes

interessadas?

Ocasionalmente é realizada reunido entre os diretores da empresa e todos os
outros colaboradores. Nesses encontros, os diretores fornecem aos funcionarios
todas as informacbes necessarias para que cada colaborador sinta-se util nos
atingimentos das metas da empresa. Os diretores buscam informar o status de todos
os projetos em andamento. Entre as informagdes emitidas tem-se: prazos de
conclusdo, orgamento, principais problemas encontrados e reclamagdes dos
clientes. Apds isso, os diretores agradecem os esforcos dos funcionarios e

transmitem mensagens de apoio e de agradecimento.

Os diretores lembram que a empresa adota uma politica de portas abertas, na

qual os colaboradores sao estimulados a dirigirem-se ao proximo nivel de geréncia
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caso néo sejam capazes de resolver uma situagdo com seu supervisor imediato.
Isso significa literalmente que a porta de cada gerente esta aberta para os
colaboradores. O propésito da politica de portas abertas é estimular a comunicacao,
o feedback e a discussdao sobre qualquer assunto de importancia para um
colaborador.

3.2.1.f Como sao estabelecidos os principais padroes de trabalho para os

processos gerenciais e verificado o seu cumprimento?

Os principais padrdes de trabalho das praticas de gestdo foram estabelecidos
pelos gerentes e supervisores conjuntamente com cada diretor, observando a
legislagdo, os requisitos das partes interessadas, os valores e 0s principios
organizacionais. Os documentos estdo registrados na rede da empresa e
encontram-se a disposicao de todos os funcionarios.

Os padrdes de trabalho sdo elaborados com base em manuais dos padrbes
da matriz, visando atender o objetivo estratégico de fortalecer a cultura da
exceléncia empresarial. O manual da matriz € utilizado como um guia, ndo como

obrigagao.

Nas areas em que incorrem legislagdo especifica e mais complexa, existe o
acompanhamento direto do departamento juridico, principalmente no que diz
respeito a assinatura e a quebra de contratos com fornecedores e parceiros, no que
estd no escopo ou nédo do projeto vendido para o cliente e na forma como os

funcionarios de outros paises sao contratados.

Cada departamento possui os seus documentos padronizados de acordo com
os padrdes estabelecidos e nenhum funcionario pode realizar alteracbes a nao ser
com o consenso do departamento de qualidade. A revisdo desses formularios
acontece com periodicidade de dezoito meses ou quando ocorre a solicitacido de
algum funcionario. Apds o requerimento, o departamento de qualidade analisa a
sugestéo e solicita a aprovagao do gerente do departamento. Apds autorizagao, o
formulario é atualizado e um e-mail é enviado informando a alteragao para todos. A

empresa esta se preparando para obter certificagao ISO 9001.
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3.21.g Como os processos gerenciais sao melhorados por meio do
aprendizado?

Para manter e distribuir entre todos os colaboradores as licbes aprendidas ao
longo do tempo, ao fim de cada projeto € realizado uma reunido geral conhecida
como Lessons learned, ou ligdes aprendidas. Durante esse processo, sao
informados os maiores problemas incorridos ao longo do projeto, os motivos e as
agdes corretivas realizadas. Com isso a empresa diminui o risco de ocorréncia de

problemas repetidos e dissemina o conhecimento para todos.

3.2.1.h Como a dire¢ao analisa o desempenho operacional e estratégico da

organizagao?

A direcado analisa o desempenho da organizagdo através da utilizagdo de
relatérios gerenciais utilizados pelos gerentes. Nesses relatorios tem-se o
desempenho dos funcionarios e os indicadores analisados. Cada departamento
possui metas e indicadores especificos. Entre eles tem-se:

* Cronograma;

* Reducéo de custos;

* Disponibilidade das turbinas;

* Lead time de fornecimento;

* Reducéo do valor de compra relagéo ao orcamento;
* indice de nacionalizagdo em relacdo ao BNDES;

* Contratos fechados;

* Tempo de fechamento de pedidos;

3.2.2 Estratégia e Planos
O seguinte topico apresenta as perguntas e respostas referentes ao critério
Estratégia e Planos.

3.2.2a Como sao definidas as estratégias da organizacao, considerando-se os

ambientes externo e interno?
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As estratégias da empresa sédo definidas conjuntamente entre a diretoria da
filial brasileira e a da matriz. A principal estratégia seguida em relagdo ao ambiente
externo € a de adequacéo ao indice de nacionalizag&o exigido pelo Banco Nacional
de Desenvolvimento Econémico e Social (BNDES) para que a empresa disponha de
linhas de financiamento do FINAME — Financiamento de Maquinas e Equipamentos.
Essas linhas de crédito sdo essenciais para a continuagdo da empresa no mercado
brasileiro. Como o investimento necessario para a construgcdo dos parques edlicos é

alto, os clientes necessitam de financiamentos.

Outra estratégia adotada pela empresa € a de redugédo de custos. Como os
parques edlicos sdo vendidos por precgo pré-fixado, ndo importa quanto o parque ira
custar, o cliente pagara o mesmo valor. Portanto, a exceléncia na gestdo dos custos

€ essencial.

As estratégias de curto prazo da empresa variam ao longo dos meses,
dependendo do cronograma de entrega dos parques. Quando aproxima-se da data
de entrega de algum parque, a forga de trabalho € mobilizada em maior quantidade
dependendo das necessidades especificas do cliente em questdao. O mesmo ocorre
na fase de comissionamento das turbinas, quando ocorre a entrega das turbinas
ellicas para o cliente. As turbinas somente sdo aceitas caso ocorra a geragéo
ininterrupta de energia por quarenta e oito horas.

3.2.2b Como sao definidos os indicadores para a avaliagdao da implementacgao
das estratégias, estabelecimento das metas e definicao dos respectivos planos

de acao?

Os indicadores que a direcao utiliza para avaliar a implementagao de sua
estratégia em relacdo a obter as linhas de crédito do FINAME, sdo os mesmos
utilizados pelo BNDES, o indice de nacionalizag&o. O indice informa a porcentagem
de componentes nacionais utilizados nos equipamentos edlicos e estabelece metas
fisicas, com ampliacdo progressiva da quantidade de componentes nacionais nos
equipamentos, que terdo de ser cumpridas pelos fabricantes de acordo com um
cronograma previamente estabelecido. A empresa busca adequar-se ao cronograma

imposto pelo BNDES para que seja atingido o indice de nacionalizagdo de 60%
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conforme exigéncias do banco. A empresa conta hoje com um centro de produgéo
em Maracanau, no Ceara, que compreende uma linha de produgdao de painéis
elétricos e montagem de hubs, além de um laboratério de repotenciacdo de
acionamentos e motores. Conta também com parceiros locais, como a Aeris, que
fabrica pas, e o Grupo Cortez, que produz torres de concreto e esta em busca de
possiveis locais para que possam receber uma fabrica de manufatura dos

aerogeradores.

7

O orcamento € sempre elaborado no comeg¢o do ano e repassado aos
gerentes. Os gastos sdo controlados para que os custos dos projetos estejam dentro

do orgado e o parque gere o lucro planejado para a empresa.

3.2.2.c Como sao comunicadas as estratégias, as metas e os planos de acao
para as pessoas da forgca de trabalho e para as demais partes interessadas,

quando pertinente?

A area de marketing e Comunicagdo é responsavel por distribuir as
informagdes. A pedido dos diretores, todas as informagdes estratégicas, planos e
metas que a empresa deseja informar, sdo enviada semanalmente através de e-mail

interno conhecido como 2 minutos.
O 2 minutos é utilizado para informar:
* Noticias sobre a empresa no Brasil e no exterior;
* Metas e planos de ag¢ao adotados no curto prazo;
* Informagé&o sobre as atividades e projetos;
* Mudangas organizacionais.

* Atualizagdo dos documentos da empresa.

3.2.2.d Como é realizado o monitoramento da implementagcao dos planos de

acao?
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Para o nivel de nacionalizagdo imposto pelo BNDES, o banco promove visitas
as instalagbes para constatacdo do cumprimento das regras. Na ultima visita
constatou-se o0 ndo cumprimento das metas, portanto, os financiamentos foram
suspensos. Para a retomada dos financiamentos, a direcdo selecionou componentes
que ndo serao mais ser importados, e sim comprados no Brasil. Com isto, a diregao
confia que ira atingir as metas impostas e podera ter acesso a novas linhas de

financiamentos para os novos projetos.

Para projetos, os gerentes responsaveis acompanham semanalmente o
cronograma previsto e o cronograma atual para verificar atrasos que possam
prejudicar a conclusdo da obra no tempo previsto. Caso ocorra atraso em alguma
atividade critica, a empresa mobiliza funcionarios com o intuito de mitigar impactos
maiores. Os casos mais comuns de atraso estdo ligados a logistica. Em geral, os
atrasos sdo decorrentes da dificuldade na contratacdo de guindastes com a

capacidade necessaria para as atividades da empresa.

3.2.3 Clientes
O seguinte topico apresenta as perguntas e respostas referentes ao critério Clientes.

3.2.3.a Como sao definidos os clientes-alvo?

Como o investimento necessario para a realizagdo dos parques edlicos sao
da ordem de dezenas de milhdes de reais, os clientes alvos da organizagdo s&o
poucos. Logo, o principal critério para a captagcdo de clientes é a capacidade de
aporte financeiro aos projetos conforme a viabilidade econémica. Esses clientes s&o
entdo refinados a partir da localizagdo dos projetos e pela competitividade no leildo
para venda de energia elétrica e infraestrutura da rede elétrica.

3.2.3.b Como as necessidades e expectativas dos clientes-alvo sao
identificadas, analisadas e utilizadas para a definicdo e melhoria dos
processos da organizagao?

Sao identificadas e analisadas por meio de constantes visitas com o objetivo
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de construir um melhor relacionamento entre a empresa e seus clientes.

ApoOs as visitas, as principais necessidades dos clientes sdo analisadas
durante reunides entre diretores, gerente e colaboradores envolvidos no projeto em
questao. Posteriormente, sdo tomadas decisdes buscando melhorias nos processos
que sejam benéficas para a empresa e para seus clientes.

Os principais canais de relacionamento s3o:
* Visitas a sede dos clientes;
* Visitas aos parques edlicos operantes.
e E-mails;

* Telefonemas;

3.2.3.c Como os produtos e marcas da organizagcao sao divulgados?

A empresa possui um setor de marketing e comunicacao responsavel por lidar
com a imprensa com objetivo de estabelecer um canal de comunicacdo com a
imprensa local, nacional e internacional, para responder questionamentos e garantir

a melhor exposigao da organizagdo nos meios de comunicagao.

As atividades podem ser desenvolvidas por meio de envio de comunicados
press-releases divulgando as agdes da empresa, ou por meio de resposta as
demandas de informac&o geradas pelo veiculos de comunicagao. O relacionamento
também pode acontecer por meio de coletivas de imprensa, eventos especiais, e

almocgos e reunides entre o diretor-presidente e jornalistas selecionados.

A area também tem como responsabilidade assessorar o diretor presidente
nos seus depoimentos a imprensa, assim como definir quais as mensagens chave

que devem fazer parte do discurso para os meios de comunicagao.

O unico autorizado a dar depoimentos a imprensa € o diretor presidente ou
colaborador por ele indicado. Os colaboradores que receberem solicitacbes de
qualquer meio de comunicagdo devem encaminha-las a area de marketing e

comunicacgdo. Outros meios utilizados para a divulgagao dos produtos da empresa:
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* Feiras de energia edlica;

* Websites;

* Revistas direcionadas ao setor;
* Jornais;

* Seminarios e congressos para divulgagcéo de novos produtos;

3.2.3.d Como sao tratadas as solicitagoes, reclamagoes ou sugestoes, formais
ou informais, dos clientes, visando assegurar que sejam pronta e eficazmente

atendidas ou solucionadas?

As reclamacdes dos clientes sdo tratadas através de métodos de analise e
solugéo de problemas e agdes corretivas. Caso ocorra algum tipo de reclamagao ou
sugestdo de um cliente a um colaborador da empresa, a mesma deve ser registrada
em formulario especifico, na qual devera ser formalizado o recebimento. Em seguida
0 registro € enviado ao representante de qualidade para que ocorra a analise da
reclamacao, levantamento da gravidade e definigdo de medidas corretivas. Apos a
escolha, a medida € posta em pratica € dado um retorno para o cliente com as
informacdes sobre o que foi feito para solucionar o problema sinalizado. O
fluxograma do processo para o processo de reclamacgdes dos clientes € apresentado

a seguir na Figura 8:



Figura 8: Fluxograma do processo de reclamacao de clientes
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Fonte: Fornecido pela empresa

3.2.3.e Como é avaliada a satisfagao dos clientes?

E avaliada por meio de visitas de membros da empresa juntamente com o

cliente aos parques eolicos, operantes ou em construgdo. Nos parques em

construgéo, a empresa busca cumprir o cronograma de entrega para a satisfagao do

cliente. Caso seja realizada alguma reclamacao, a informacéo é registrada e enviada
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ao gerente de projetos para analise. Apos averiguagado da solicitagdo, é informado
ao cliente se a solicitagdo sera atendida ou ndo e o motivo. E frequente problemas
entre o cliente e a empresa sobre 0 que esta no escopo ou ndo do contrato,
principalmente relacionados a questdes de pequeno valor, comparado ao custo total

do parque edlico.

Para os parques operantes, a empresa garante disponibilidade minima de
97% do tempo, a maior do mercado. Reclamagdes dos clientes costumam ocorrer

apenas em meses que a disponibilidade minima n&o é alcangada, o que € incomum.

A unica forma de analise da satisfacado do cliente é através da percepcéo que
o gerente de projetos tem do relacionamento entre empresa e cliente. E realizada a

pergunta: como vocé avalia a relagdo com o cliente?

As possiveis respostas podem variar de péssimo a excelente. A mesma
pergunta é feita para o cliente de modo a realizar comparagéo.

3.2.4 Sociedade
O seguinte topico apresenta as perguntas e respostas referentes ao critério
Sociedade.

3.24.a Como sao tratados os impactos sociais e ambientais negativos de

produtos, processos e instalagoes?

Durante o planejamento das obras, a empresa terceiriza o servigco de
assistentes e de educadores sociais, 0s quais realizam pesquisas por meio de
formularios aplicados aos moradores das comunidades afetadas pela construgao, e
em instituicdes locais como escolas, postos de saude e associagcdes comunitarias.
Com as pesquisas a empresa busca conhecer 0os anseios e receios da populagao
local para que seja possivel tomar medidas visando a diminuigdo dos impactos na
comunidade. A empresa sempre busca a contratacdo de moradores locais em

detrimento de colaboradores de outras localidades.
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3.24b Como sao identificados e analisados os requisitos legais,
regulamentares e contratuais aplicaveis a organizagao, relativos a questoes

socioambientais?

Por meio de solicitagdes enviadas pelo 6érgdo ambiental, que remetem a
estudos de impactos ambientais (EIA) e relatérios de impactos ambientais (RIMA),
0s quais incluem todos os aspectos socioambientais que precisam ser abordados e
acompanhados. Estes aspectos sao analisados periodicamente para que o0s
requisitos legais e os impostos pela empresa sejam todos atendidos. Entre tais
requisitos pode-se citar:

* Utilizagado minima de 20% de mao de obra local;
* Pavimentacdo de vias de acesso no entorno das instalagdes;
* Recomposig¢ao da fauna e flora nativa;

* Emissédo de efluentes com concentragdes aceitaveis;

3.2.4.c Como a organizagao seleciona e promove de forma voluntaria agées
para minimizagdao de consumo de recursos renovaveis, de conservagao de

recursos nao renovaveis, reciclagem ou reutilizagao de materiais?

Promove-se coleta seletiva do lixo dentro das instalagdes localizadas na
regidao metropolitana: em Maracanau e em Fortaleza. O lixo proveniente da coleta é
entdo enviado para uma cooperativa no municipio de Maracanau, a COOMVIVA,

onde é vendido e o dinheiro gerado fica com a comunidade.

Em relacdo aos recursos naturais utilizados pela empresa, em qualquer
atividade é obrigatério o envio de toda a documentagdo ambiental atestando a
legalidade do material.

Para a diminuicdo do consumo de papel, a empresa tenta difundir entre os

colaboradores a cultura de ndo imprimir papel sem que seja inevitavel.
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3.24d Como sao selecionados, desenvolvidos ou apoiados os projetos

sociais?

Os projetos sédo selecionados pelo departamento de qualidade em Meio
Ambiente. Ndo existe nenhum critério especifico. Os participantes do departamento
se reunem e buscam ideias que proporcionardo o maior retorno com o menor
investimento. Também sao realizados projetos para que os funcionarios doem latas
de leite em po e dinheiro para que posteriormente seja encaminhado a instituigdes
de caridade localizadas nas proximidades da empresa.

3.2.5 Informagoes e Conhecimentos
O seguinte topico apresenta as perguntas e respostas referentes ao critério

Informacgdes e Conhecimentos.

3.2.5.a Como os sistemas de informagao sao definidos, considerando-se as
necessidades de informagdes para apoiar as operagoes diarias e a tomada de

decisdo em todos os niveis e areas da organizagao?

Os sistemas de informagcdo da empresa sdo separados entre projeto e

manutencao.

Para o departamento de operacdo e manutencdo, todas as turbinas séo
continuamente monitoradas por softwares especificos para a industria edlica. A
empresa possui dados sobre a disponibilidade, velocidade, status de funcionamento
e quebra de todas as turbinas em operagéo. Sao gerados graficos continuos sobre a
disponibilidade média de cada turbina, o que proporciona acéo rapida e eficaz em

caso de falhas.

Para o departamento de projetos, um sistema informa o status atual das
atividades e proporciona principalmente a requisicdo de materiais e de pessoal. A
empresa possui uma lista mestra de tudo que sera necessario para a entrega do
projeto conforme o cronograma, desde componentes basicos como parafusos e
sensores, até a quantidade de homens hora necessarias para a realizagdao do
trabalho. Conforme o processo de construgdo do parque segue, 0s requisitantes
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solicitam o que devera ser comprado no momento. Tal requisi¢do gerara uma ordem

de compra que sera posteriormente entregue no devido local.

A empresa possui um sistema de ERP fornecido pela empresa FORTES e
esta no processo de mudanga para o SAP, por considerar uma melhor opg¢ao.

3.2.5.b Como a seguranga das informagoes é garantida?

Antes do envio de qualquer informacdo para fornecedores e parceiros, o
departamento juridico produz um contrato de confidencialidade entre as partes
envolvidas. Consta nesse contrato o que sera acordado entre as partes e o prazo de
validade. A troca de informagdes ocorre apenas com o contrato assinado por
pessoas em nivel de diretoria de cada uma das empresas. Com isso, a empresa
resguardasse legalmente da possibilidade do fornecedor distribuir informagdes
sigilosas. Até o periodo atual, ndo ocorreu nenhuma quebra de contrato. As multas
para quem quebre as regras dos contratos podem chegar a dez milhdes de reais,
dependendo do assunto envolvido.

Sobre a segurancga relacionada aos dados da empresa no formato digital,
todos os arquivos utilizados sdo armazenados em um servidor contratado onde
ocorre backup continuo dos dados. A seguranga € assegurada com a utilizacdo de
criptografia dos arquivos, que podem ser obtidos apenas com senha. Cada
colaborador possui acesso apenas a informagdes relevantes para o seu trabalho.

3.2.5.c Como sao compartilhados e retidos os conhecimentos geradores de

diferenciais para a organizagao?

Para a contratagdo e retengdo de pessoas chave para a organizagdo, é
utilizado contratos com clausulas especificas sobre o tempo minimo de trabalho e
aplicacdo de multas mais altas para rescisdo. Outra clausula inclusa refere-se ao
Non Disclosure Agreement, conhecido como termo de confidencialidade, o que
proibe os funcionarios de discutirem qualquer tipo de informacgéo sigilosa da
empresa. O termo de confidencialidade também é assinado por fornecedores
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estratégicos e possui validade de 10 anos ou até o envio escrito por parte da

empresa cancelando o acordo.

Para distribuir entre os colaboradores as licdes aprendidas, ao fim de cada
projeto é realizado uma reuni&do geral para disseminar as ligdes aprendidas. Durante
este processo, é informado os maiores problemas incorridos ao longo do projeto
bem como seus motivos e quais as solugdes tomadas para a sua solugdo. Com isso
a empresa diminui o risco de ocorréncia de problemas repetidos e dissemina o

conhecimento entre todos.

3.2.6 Pessoas
O seguinte topico apresenta as perguntas e respostas referentes ao critério
Pessoas.

3.2.6.a Como a organizacao do trabalho é definida e implementada?

A organizagao do trabalho e a estrutura de cargos e fungdes sdo definidas e
implementadas para promover a resposta rapida, a assertividade, cooperacéo e a

comunicacéo eficaz dentro da empresa.

A organizagdo da empresa foi modelada pela matriz indiana e adaptada a
realidade brasileira. A equipe indiana juntamente com os diretores escolhidos para
dirigir a empresa, trabalharam para formar a melhor distribuicdo de fungdes. Apos
esse processo foi decidido que existiia um diretor indiano exercendo fungdes
estratégicas n&o operacionais. As decisbes de curto e meédio prazo seriam
realizadas por trés diretores, um financeiro, um de projetos e um de manutengao,
que seriam responsaveis pelo dia-dia da empresa. Além deles, também existe um
diretor de recursos humanos e um diretor de suprimentos. Nenhum diretor
isoladamente possui poderes sobre a organizagdo. Para decisdes fundamentais
como: assinatura de contratos, saques em bancos e envio de remessas para o

exterior, € necessaria a assinatura de no minimo trés diretores.

Cada diretor é responsavel pelo seu departamento e, a eles, reportam-se
diretamente os gerentes. Na empresa existem: gerentes de projetos, de
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suprimentos, de operacdo e manutencdo, de recursos humanos e financeiros.
Abaixo de cada gerente, funcionalmente existem os coordenadores. Abaixo dos
coordenadores, existem varias fungdes dependendo do departamento.

Existe um organograma com definicdo formal dos cargos, fungbes e

hierarquias dentro da organizac&do, mas nao foi disponibilizado pela empresa.

3.2.6.b Como as pessoas sao selecionadas, interna e externamente, e

contratadas?

O processo de contratagcdo de funcionarios tem inicio com o envio da area
solicitante do formulario de solicitacdo de vaga para o departamento de recursos
humanos. Nesse formulario constam informacdes como: perfil do colaborador a ser
contratado, detalhamento das atividades a serem executadas e caracteristicas

desejadas.

Para o processo de selegédo interna, a vaga é divulgada na intranet da
empresa. O candidato envia a sua chefia imediata o formulario de candidatura para

dar ciéncia da participacao do processo e obter o parecer da chefia.

Para o processo de selegdo externa, a vaga é divulgada em sites de busca.
Também ocorre a indicagio de curriculos pelos atuais colaboradores.

Para ambos os processos, um representante do recursos humanos e um da
area solicitante participam da entrevista com os candidatos. A descricdo de cargo
traca o perfil da vaga e serve como orientagao para as entrevistas. Ha situagdes em
que alguns testes sdo aplicados com os candidatos finalistas, como testes
comportamentais e testes especificos para a area.

Ap6s a escolha do candidato, este € entdo encaminhado para exames
admissionais bem como é solicitado toda a documentagao necessaria para a efetiva
contratagdo. Concomitante ao inicio de suas atividades, o novo funcionario participa
de um treinamento de integragédo a area de recursos humanos onde ele é informado

sobre as politicas da empresa.
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3.2.6.c Como sao identificadas as necessidades de capacitagciao e
desenvolvimento das pessoas visando ao éxito das estratégias e a formacao

da cultura da exceléncia?

Nao existe na empresa um plano especifico para identificar os gaps de
competéncias ou para o desenvolvimento de habilidades detectadas. Em alguns
departamentos a chefia faz o acompanhamento e a definicdo desse programa. No
caso da necessidade de treinamento, a chefia envia ao departamento de recursos
humanos formulario de solicitagcdo onde sao informados dados como custos e
melhorias esperadas. A area solicitante deve informar quais os indicadores serao
utilizados para mensuracdo da eficacia dos treinamentos e obtencdo das metas
planejadas. O departamento de recursos humanos faz o levantamento mensal de
todos os treinamentos feitos.

3.2.6.d Como sao identificados os perigos e tratados os riscos relacionados a

saude ocupacional e a seguranga?

A empresa possui documentos e registros para que os funcionarios
responsaveis possam realizar a identificagdo de perigos e riscos, analisando os
macroprocessos e tarefas com o objetivo de manter o adequado controle
operacional, realizando agdes preventivas e corretivas para eliminar causas de

acidentes de trabalho, doengas ocupacionais e mitigando emergéncias.
Cada area geradora de perigos deve:
. Realizar o levantamento dos riscos;
. Dar ciéncia aos seus colaboradores dos controles operacionais de riscos;

* Revisar a planilha de perigos ambientais e dar ciéncia a todos do setor sobre

mudangas ocorridas.

* Manter os colaboradores alerta sobre os perigos, bem como o local onde as

planilhas encontram-se disponiveis.
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O processo executado para a identificacdo e solugdo dos problemas segue a

seguinte ordem:

* Fazer o levantamento de todas as atividades e processos realizados pela
empresa sob escopo do Sistema de Gestdo da Qualidade, Meio Ambiente,

Saude e Seguranca.

* Identificar nas atividades e processos os perigos de seguranga, saude

ocupacional e impactos ambientais.
* Avaliar os riscos de seguranga, saude e impactos ambientais:

» Fazer a classificacdo das atividades e processos, definindo indices de
severidade, frequéncia e detecgao.

* Elaborar plano de agéo detalhado de acordo com a necessidade.

Monitorar os planos de ac&o até concluséo.

O levantamento das agdes preventivas e corretivas é realizada por meio da
técnica FMEA - Analise de Modo e Efeito de Falha (Failure Mode and Effects
Analysis). Para aplicagao desta metodologia, a area designada avaliara os riscos e
impactos na saude do trabalhador, a seguranca e ao Meio Ambiente determinando
os indices de severidade, ocorréncia e deteccdo. A classificagdo sera considerada
nas operagdées normais, anormais e nas condigdes potenciais de emergéncia de

acordo com cada perigo e aspecto das atividades da empresa.

3.2.6.e Como a satisfagao das pessoas é avaliada?

A empresa néao realiza de maneira formal nenhum tipo de pesquisa de clima
organizacional. A analise de satisfacdo das pessoas é feita informalmente com
conversas entre gestores e seus funcionarios. Em abril de 2010 uma pesquisa de
clima foi realizada de forma experimental, mas os resultados n&o foram informados

para nenhum colaborador.
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3.2.7 Processos
O seguinte topico apresenta as perguntas e respostas referentes ao critério
Processos

3.2.7.a Como sao determinados os requisitos dos processos principais do
negoécio e dos processos de apoio, considerando as necessidades e as
expectativas dos clientes e demais partes interessadas?

Os requisitos sdo determinados por meio de contratos assinados entre os
diretores da empresa e os diretores do cliente.

Para o departamento de projetos, é realizado o contrato conhecido como
turnkey lump sum, ou seja, o parque € vendido ao cliente por um pre¢o negociado e
nao importa quando sera gasto para a sua constru¢do, o cliente pagara o mesmo
valor e recebera o parque em pleno funcionamento. Como o preco de venda do
parque é fixo e os custos variados sdo de fundamental importédncia a gestdo do
projeto, para que ndo ocorra, como no passado, do parque custar mais do que foi
vendido.

Para o departamento de operagdo e manutengdo a empresa garante a
disponibilidade minima de 97%. Ou seja, as turbinas devem estar operantes em, no
minimo, 97% do tempo. Os processos de operagdo e manutengao sdo mais simples
visto a experiéncia da empresa nessa area. As turbinas da organizagdo séao
conhecidas internacionalmente por serem de excelente qualidade e pelo baixo indice

de falhas, ocorrendo, assim, em menores.

3.2.7.b Como é assegurado o atendimento dos requisitos dos processos

principais do negécio e dos processos de apoio?

Os processos principais do negocio estao relacionados a entrega do parque
dentro das condi¢cées e do prazo acordado. Para que seja assegurada a entrega
dentro do cronograma, cada projeto € coordenado por um gerente de projeto, que se
reporta diretamente ao diretor de projeto. O cronograma é constantemente
monitorado para que n&o ocorra atraso. Caso seja verificado a possibilidade de
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atrasado, o gerente de projetos solicita ao diretor alocagdo de mais recursos para a
atividade.

Para os processos de operagao, todas as turbinas operantes sdo monitoradas
em tempo real para que ocorra a disponibilidade minima de 97%. A empresa possui
técnicos para o reparo de qualquer tipo de problema em alerta 24 horas. Quando o
software sinaliza qualquer tipo de problema, o técnico responsavel mais proximo é
imediatamente informado. A empresa busca solucionar qualquer tipo de parada em
qualquer parque em um prazo maximo de 2 horas, do momento da sinalizagado do

problema pelo software até o retorno da operagao adequada da turbina.

3.2.7.c Como a organizagdao analisa e melhora os processos principais do
negoécio e os processos de apoio?

Por meio das Lessons learned onde s&o informados os maiores problemas
incorridos ao longo do projeto bem como seus motivos e quais as solugbes tomadas

para a sua solugao.

Ao longo da construgdo do parque, todos os problemas tidos como
significativos pelo diretor e gerente de projeto, sdo repassados aos colaboradores.
Sao informadas as causas e solugdes para o problema, o custo, e também o que
poderia ter sido feito para evitar. Com isso a empresa diminui o risco da ocorréncia

de problemas repetidos e dissemina o conhecimento para todos os colaboradores.

Para o departamento de operacdo e manutencao, quando o software sinaliza
falha das turbinas, os gerentes recebem relatorios emitidos pelos técnicos sobre o
que causou a falha e qual manutencao preventiva deveria ter sido realizada para
mitigar o problema. Essa pratica € muito realizada dentro do departamento, pois as
turbinas foram desenvolvidas para o clima da india, que embora seja parecido com o
do Brasil, ndo é igual. Com essa pratica, a filial brasileira comeca a efetuar

manutencdes preventivas diferentes das recomendadas pela matriz.
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3.2.7.d Como os fornecedores sao selecionados e avaliados?

Os fornecedores utilizados pela empresa sao divididos em trés categorias de
acordo com curva ABC. Os fornecedores que representam menor volume financeiro

sdo selecionados a critério pessoal de cada comprador.

Os fornecedores estratégicos para a organizagdo, ou seja, 0s nacionais
considerados A, representam 80% do volume financeiro comprado pela empresa. A
selecao deles ocorre semestralmente. Pode ocorrer que um fornecedor perca a
qualificagdo de forma temporaria ou definitiva, por ndo conformidades de seguranca
ou de Meio Ambiente, por um mau desempenho do contrato ou de um pedido
prejudicado, ou por qualquer outra discrepéncia relativa ao atendimento das
condicbes estabelecidas pela empresa. Os fornecedores internacionais nédo estao
contemplados neste procedimento, pois ja sdo considerados qualificados, por
fornecerem para outras unidades internacionais da empresa. Os fornecedores

exclusivos sdo os homologados pela matriz.
O processo de selecéo de fornecedores ocorre da seguinte maneira:

1) Consulta de preco para verificagdo se o mesmo esta dentro das condi¢des
praticadas pelo mercado. Consulta-se a condigdo de pagamento que deve seguir o
seguinte requisito: 30 dias apos emissao da fatura sendo os pagamentos realizados
em duas datas especificas do més;

2) Apresentacao de contrato de sigilo de informacdes bilateral devidamente assinado
por representante legal do fornecedor;

3) Disponibilizagdo da apresentacgdo institucional do fornecedor com relagcdo de

materiais ou servicos que se propde a fornecer;
4) Apresentacéo de dois atestados de capacidade técnica emitidos por terceiros;

5) Para fornecimentos de materiais e equipamentos, preencher o modelo de termo

de garantia de fornecimento;

A empresa esta iniciando a avaliagdo dos fornecedores, por meio de
avaliagao semestral, utilizando os pesos e as areas da tabela 2.
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Tabela 2: Critérios para selecao de fornecedores

] Peso
Area Avaliada (%)
Preco 20
Qualidade 20
Prazo de entrega 20
Conformidade 10
Agilidade de comunicagéo 10
Prazo de pagamento 10
Relacionamento 5

Fonte: Fornecido pela empresa

3.2.7.e Como ¢é elaborado e controlado o orcamento e mantido o fluxo

financeiro equilibrado?

O orgamento da empresa é realizado no periodo de janeiro a margo com 0s
diretores e gerentes. Baseado no pre¢co de venda dos projetos, o orcamento é
dividido em centros de custo e cada uma possui o0 seu limite de gasto, conhecido
como budget. Para que as contas figuem dentro do orgamento, todas as compras
realizadas que excedam 300R$ precisam seguir o processo padrdo de compras.
Cada material solicitado gera uma requisigao de compra, purchase requisition (PR),
a qual deve ser aprovada pelo controle e pelo gerente do projeto. Com a PR
aprovada, ela é entdo encaminhada para o departamento de supply chain onde os
compradores responsaveis darao inicio ao processo de cotacdo e compra do
material. Com a definicdo do melhor fornecedor para o material, € gerada uma
requisicdo de compra, purchase order (PO), a qual deve entdo ser aprovada pelo
comprador, pelo gerente de compras, pelo controle do projeto em questdo, pelo
gerente financeiro e por um dos diretores. Caso a compra exceda o total que foi
disponibilizado durante o or¢camento para o departamento, o gerente financeiro
paralisa momentaneamente o processo para que seja explicada a situagdo. Cada
departamento possui seu préprio caixa, embora todos sejam controlados pelo
financeiro. Mensalmente o departamento financeiro informa a todos os outros a

disponibilidade de caixa e se os gastos estao dentro do previsto ou nao.

Seguem alguns dos centros de custo utilizados pela empresa:
* Administragao;

 Compras;



64

* Projetos;

* Manutencéo;

* Custos de qualidade;

* Custos de meio ambiente;
* Itens consumiveis;

* Pequenas compras (abaixo de 300R$);

3.2.8 Resultados
O seguinte topico apresenta as perguntas e respostas referentes ao critério
Resultados.

3.2.8.a Apresentar os resultados relativos a gestdao econdémica e financeira.

A empresa nao disponibilizou os resultados relativos a gestdo econbémica e

financeira ja que tais dados sdo considerados sigilosos.
Porém, foi informado que os indices de desempenho utilizados sio:

* Lucro liquido;
e Retorno sobre investimento;

* Relagao entre os recursos planejados e executados

3.2.8.b Apresentar os resultados relativos aos clientes.

A empresa conta atualmente com trés clientes. Foram fornecidos os numeros
de reclamagdo de cada um, divididos em gravidades de 1 a 3, com o indice 1

representando problemas leves, e o indice 3 problemas graves.

A coluna relacionamento com o cliente foi atribuida pelo gerente de projeto
responsavel, com as possiveis respostas: péssimo, ruim, regular, bom e excelente.
Para a coluna relacionamento com a empresa, foi utilizada a mesma metodologia,

sendo a pessoa responsavel pela resposta, um colaborador da empresa cliente.

A tabela 3 apresenta os resultados relativos a clientes.



Tabela 3: Resultados relativos aos clientes
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Cliente 1 | Cliente 2 Cliente 3
Reclamagdes com gravidade 1 67 85 42
Reclamagdes com gravidade 2 28 51 23
Reclamacgdes com gravidade 3 11 19 8
Relacionamento com o cliente Excelente | Excelente | Ruim
Relacionamento com a empresa Bom Excelente | Péssimo

Fonte: Fornecido pela empresa

3.2.8.c Apresentar os resultados relativos a sociedade.

Em relagdo aos resultados relativos a sociedade e Meio Ambiente, tem-se alguns

indicadores que devem ser observados.

* A gquantidade investida em ac¢des sociais é quantificada e cresce anualmente,

embora ainda seja pequena em relagdo ao tamanho da empresa. Segue

tabela fornecida pela empresa com a quantidade investida em ag¢des sociais

nos ultimos quatro anos.

Tabela 4: Total investido em agdes sociais

Ano

Investimento em ag¢des sociais (R$)

2009 | 13570,24

2010 | 14520,87

2011 | 17012,35

2012 | 21048,67

Fonte: Fornecido pela empresa

* O numero de ndo conformidades ambientais € zero e a empresa nunca sofreu

nenhum tipo de san¢do ambiental.

* A porcentagem de servidores envolvidos em agdes sociais é estavel e

corresponde a aproximadamente 5%.

* A empresa ja participou de duas campanhas sociais.
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o Empresa nas escolas: a campanha teve inicio em dezembro de 2010

com o objetivo de ofertar palestras sobre educagdo ambiental para
criangas da 52 a 82 série do ensino fundamental de escolas publicas
localizadas em todas as cidades onde a empresa possui instalagoes.
Entre 2010 e 2012 mais de 1200 alunos foram beneficiados pela

iniciativa.

Energia do bem: a campanha teve inicio em dezembro de 2011 com o
objetivo de atender as necessidades das comunidades onde a
empresa possui instalacbes por meio de instituicbes que atendem
pessoas carentes. A empresa ajuda a comunidade com doagao de
latas de leite em pd e com o encaminhamento de funcionarios sem
custo para a instituicdo. A campanha ocorre trés vezes por ano e até

2012, 170 pessoas foram ajudadas.

A empresa faz anualmente trabalhos para arrecadagao de dinheiro e de latas
de leite em pd para que sejam doadas em comunidades carentes. A tabela 5
apresenta o numero de latas e a quantidade de dinheiro arrecadados nos

ultimos 4 anos.

Tabela 5: Volume de latas de leite e de dinheiro arrecadado

Ano Latas de leite | Dinheiro arrecadado (R$)
2009 916 8760
2010 1032 11325
2011 874 9035
2012 987 10280

Fonte: Fornecido pela empresa

A quantidade de horas dedicadas a agdes sociais mantem-se estavel em 400

horas por ano.

O indice de empregabilidade em atividades ligadas a empresa, direta ou
indiretamente, no local de construgcao dos parques edlicos € de 40%.
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3.2.8.d Apresentar os resultados relativos as pessoas.

Foi fornecido pela empresa o custo médio mensal com salarios nos ultimos
quatro anos em relagdo ao valor or¢gado, apresentados no grafico 1 em milhdes de

reais.

Grafico 1: Custo médio mensal com salarios
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Fonte: Fornecido pela empresa

Foi fornecida também a taxa de absenteismo e de pedidos de demissao

referentes ao ano de 2012, de janeiro a dezembro, apresentados na tabela 6 abaixo:

Tabela 6: Taxa de absenteismo e niumero de pedidos de demisséo

2012 Absenteismo (%) Pedidos de demissao
Janeiro 2,7 1
Fevereiro | 2,1 0
Marco 1,9 0
Abril 1,4 3
Maio 1,8 0
Junho 1,4 2
Julho 3,1 0
Agosto 2,3 0
Setembro | 2 4
Outubro 2,1 2
Novembro | 1,9 0
Dezembro | 2,4 0
Média 21 1

Fonte: Fornecido pela empresa

3.2.8.e Apresentar os resultados relativos ao produto e a gestao dos processos
principais do negécio e dos processos de apoio.
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A empresa disponibilizou os resultados referentes ao departamento de
operacdo e manutengdo. E o estudo de trés indicadores, o TMPR, o TMEF e a
disponibilidade das turbinas. Cada um dos indicadores possui uma meta
determinada, como demonstrado a seguir:

. TMPR = 2 horas
. TMEF = 75 horas
. Disponibilidade = 97%

As médias observadas no periodo de maio de 2012 a abril de 2013 s&o:
. TMPR = 1,6 horas

. TMEF = 69,3 horas

. Disponibilidade = 97,71%

Como observado abaixo no grafico 2, a empresa consegue cumprir a meta de

realizar a manutencdo em menos de 2 horas.

Grafico 2: Tempo médio para reparo das turbinas
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Fonte: Fornecido pela empresa

Conforme grafico 3 abaixo, a empresa consegue atingir a meta contratual
disponibilidade minima de 97%. Esse indicador € um dos maiores argumentos de

venda da organizagéo.



Grafico 3: Disponibilidade das turbinas
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Fonte: Fornecido pela empresa

O grafico 4 abaixo indica os principais motivos da nao realizagao das

manutencdes .

Grafico 4: Motivo da nao realizagdo das manutengdes preventivas
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Fonte: Fornecido pela empresa

3.2.8.f Apresentar os resultados relativos aos fornecedores.

A empresa esta iniciando o processo de avaliacdo dos fornecedores conforme

explicitado no item 3.2.7.d, e ainda nao possui dados para avaliagéo.
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3.3 Pontuagao
Para a determinacdo de todos os critérios, com exce¢ao dos resultados, a
FNQ determina a pontuacdo baseada em fatores. Segundo a FNQ:

O fator enfoque refere-se ao grau em que 0s processos gerenciais requeridos
sao atendidos por praticas de gestdo que demonstram:

* Adequacgao: atendimento consistente aos requisitos propostos.
* Proatividade: existéncia de caracteristicas nas praticas de gestdo que

evidenciem capacidade de se antecipar aos fatos que virao a ocorrer.

O fator aplicagdo refere-se ao grau em que O0s processos gerenciais
apresentados sao atendidos por praticas de gestdo que demonstram:

* Abrangéncia: utilizagdo das praticas de gestdo alcangando as principais
areas, processos, produtos ou partes interessadas pertinentes.

* Continuidade: utilizagédo periddica e ininterrupta.

O fator aprendizado refere-se ao grau em que 0S processos gerenciais
apresentados, sao atendidos por praticas de gestdo que demonstram:

* Aperfeigoamento decorrente dos processos de aprendizado.

O fator integragdo refere-se ao grau em que Os processos gerenciais
apresentados, tendo sido considerados adequados, sao atendidos por praticas de

gestdo que demonstram:

* Coeréncia - relagdo harménica com as estratégias e objetivos da
organizagao, incluindo valores e principios.

* Inter-relacionamento — implementagdo de modo complementar com outras
praticas de gestdo da organizacéo.

* Cooperacao — colaboragcao entre as areas da empresa na implementacao das
praticas de gestao.

Para a pontuagéo, a FNQ utiliza a tabela 7 e 8, apresentadas a seguir:



Tabela 7: Pontuagéo para itens de processos gerenciais parte 1

TABELA DE PONTUAGAO ITENS DE PROCESSOS GERENCIAIS

0% 20% 40%
ENFOQUE
Adeguagéo = As praticas de gestéo sdo = As praticas de gestdo apresentadas sdo.  » As préticas de gestdo apresentadas
inadequadas aos requisitos do adequadas para alguns requisitos do s30 adequadas para muitos
critério, nao sdo apropriadas ao critério e apropriadas ao perfil. requisitos do critério e apropriadas
perfil, ou ndo estdo relatadas. ao perfil.
Proatividade

APLICACAO

Abrangéncia = O conjunto de préticas de gestéo = O conjunto de préticas de gestdo = O conjunto de praticas de gestao
nao abrange as éreas, processos, abrange aigumas dreas, processos, abrange muitas dreas, processos,
produtos ou partes interessadas produtos ou partes interessadas produtos ou partes interessadas
pertinentes. pertinentes, pertinentes,

Continuidade * Préticas de gestao descontinuas. = Uso continuado de algumas das * Uso continuado de muitas das

préticas de gestdo apresentadas. préticas de gestdo apresentadas.

APRENDIZADO

Refinamento = Ndo h& mecanismo de avaliacio = Nao ha melhorias sendo implantadas, = Ha melhorias implantadas sem o
das préticas de gestdo adequadas. processo de aprendizado.

INTEGRACAO

Coeréncia = As praticas de gestdo adequadas = Algumas préticas de gestdo sdo = Muitas das préticas de gestao sao
N2o s3o coeréntes com as coerentes com as estratégias e coerentes com as estratégias e
estratégias e objetivosda objetivos da organizagéo. objetivos da erganizacao.
organizagao.

Inter-

relacionamento

Cooperagao

Fonte: Caderno Compromisso com a Exceléncia (2011)



Tabela 8: Pontuagéo para itens de processos gerenciais parte 2

60% 80% 100%

ENFOQUE

= As préticas de gestdo apresentadas sdo = As praticas de gestdo apresentadas sdo = As praticas de gestdo apresentadas s&o
adequadas para a maioria dos requisitos adeguadas para quase todos os requisitos do adequadas a todos 0s requisitos do critério e
do critério e apropriadas ao perfil. critério e apropriadas ao perfil. apropriadas ac perfil,

= Algumas das préticas de gestdo apresentadas = Muitas das préticas de gestdo apresentadas

530 proativas. 580 proativas.
APLICACAO
= O conjunto de préticas de gestdo = 0 conjunto de praticas de gestao abrange » O conjunto de praticas de gestdo abrange
abrange a maioria Gas éreas, processoes, quase todas as dreas, processos, produtos ou todas as dreas, processos, produtos ou partes
produtos ou partes interessadas partes interessadas pertinentes. interessadas pertinentes.

pertinentes.

= Uso continuado da maioria das préticas = Uso continuado de quase todas as praticasde = Uso continuado de todas as préticas de
de gestao apresentadas. gestio apresentadas. gestdo apresentadas.
APRENDIZADO
= H3 pelo menos uma prética de gestdo » Algumas préticas de gestdo apresentam = Muitas das praticas de gestdo apresentam
que apresenta melhorias decorrentes do melhorias decorrentes do processo de melhorias decorrentes do processo de
processo de aprendizado. aprendizado. aprendizado.
INTEGRACAO
= A maioria das préticas de gestao é = Quase todas as praticas de gestao séo = Todas as préticas de gestdo sdo coerentes
coerente comas estratégias e objetivos coerentes com as estratégias e objetivos da com as estratégias e objetivos,
da organizagao. organizacao.
= Algumas das préticas de gestao estao inter- = Muitas das préticas de gestdo estao inter-
relacionadas com outras préticas de gestao, relacionadas com outras praticas de gestao,
guando apropriado. quando apropriado.

= Hj cooperagdo entre algumas dreas na
concep¢ao ou execucao das préticas de
gestao, guando apropriado.

Fonte: Caderno Compromisso com a Exceléncia (2011)

Para a determinagdo da pontuacdo do quesito resultados, a FNQ avalia os trés

fatores a seguir:

O fator relevancia se refere ao grau em que os resultados apresentados sao

importantes para o alcance dos objetivos.

O fator Tendéncia se refere ao grau em que os resultados relevantes apresentados

demonstram evolugao favoravel ao longo do tempo.

O fator Nivel Atual se refere ao grau em que os resultados relevantes apresentados

demonstram niveis de resultados superiores ao referencial utilizado.



Para a pontuagéao, a FNQ utiliza as tabelas 9 e 10, apresentadas a seguir:

Tabela 9: Pontuagéo para itens de resultados organizacionais parte 1.

TABELA DE PONTUAGAO ITENS DE RESULTADOS ORGANIZACIONAIS

0% 20% 40%
RELEVANCIA
= Néo foram apresentados resultados = Pele menos um resultado = Muitos dos resultados relevantes foram
relevantes. relevante foi apresentado. apresentados.
TENDENCIA
= A maioria dos resultados relevantes = A maioria dos resultados = Tendéncia favordvel em um resultado
apresentados possui somente um ou relevantes apresentados possui relevante apresentado.
dois periodos de registro, e nenhum trés periodos, porém nenhum
possui tendéncia favoravel. com tendéncia favordvel,
NIVEL ATUAL
= Nao foram apresentadas informagoes = Ndo foram apresentadas = Foj apresentada pelo menos uma
comparativas. informagoes comparativas. informagao comparativa, ainda
gue o nivel atual seja inferior a esta
informacao.

Fonte: Caderno Compromisso com a Exceléncia (2011)

Tabela 10: Pontuagéo para itens de resultados organizacionais parte 2.

60% 80% 100%

RELEVANCIA

= A maioria dos resultados relevantes = Quase todos os resultados relevantes = Todos os resultados relevantes foram
foi apresentada. foram apresentados. apresentados.

TENDENCIA

= Tendéncias favordveis em algunsdos = Tendéncias favordveis em muitos dos = Tendéncias favordveis em muitos dos
resultados relevantes apresentados. resultados relevantes apresentados, resultados relevantes apresentados,

sendo um deles estratégico. sendo alguns deles estratégicos.

NIVEL ATUAL

= Foram apresentadas algumas = O nivel atual de um resultado relevante = O nivel atual de alguns resultados
informagoes comparativas, ainda comparavel é igual ou superior as relevantes comparéveis € igual ou
gue o nivel atual seja inferior a esta informagdes comparativas pertinentes. superior as informagoes comparativas
informagao. pertinentes.

Fonte: Caderno Compromisso com a Exceléncia (2011)

Através da tabela fornecida pela FNQ, foram dadas as seguintes pontuagdes:

73
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3.3.1 Lideranga
Enfoque: nota atribuida, 60%. As praticas de gestdo apresentadas sdo adequadas
para muitos requisitos do critério e apropriadas ao perfil.

Aplicacdo: nota atribuida, 80%. O conjunto de praticas de gestdo abrange a maioria
das areas, processos, produtos ou partes interessadas pertinentes. Ocorre uso

continuado da maioria das praticas de gestao apresentadas.

Aprendizado: nota atribuida, 80%. Algumas praticas de gestdo apresentam
melhorias decorrentes do processo de aprendizado.

Integracao: nota atribuida, 60%. A maioria das praticas de gestao é coerente com as

estratégias e objetivos da organizacgéo.

Como a menor nota foi 60% e as outras notas foram maiores, a nota atribuida para
lideranca € de 70% de 33 pontos, 23,1.

3.3.2 Estratégias e Planos
Enfoque: nota atribuida, 60%. As praticas de gestdo apresentadas sdo adequadas
para a maioria dos requisitos do critério e apropriadas ao perfil.

Aplicagdo: nota atribuida, 60%. O conjunto de praticas de gestdo abrange a maioria
das areas, processos, produtos ou partes interessadas pertinentes. Ocorre uso
continuado da maioria das praticas de gestao apresentadas.

Aprendizado: nota atribuida, 80%. Algumas praticas de gestdo apresentam
melhorias decorrentes do processo de aprendizado.

Integracao: nota atribuida, 100%. Todas as praticas de gestdo sédo coerentes com as
estratégias e objetivos. Muitas das praticas de gestdo estao relacionadas com outras
praticas de gestdo, quando apropriado. Ha cooperagdo entre algumas areas na

concepgao ou execugao das praticas de gestdo, quando apropriado.

Como a menor nota foi 60% e as outras notas foram maiores, a nota atribuida para

estratégias e planos € de 70% de 20 pontos, 14.
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3.3.3 Clientes
Enfoque: nota atribuida, 60%. As praticas de gestdo apresentadas sdo adequadas
para a maioria dos requisitos do critério e apropriadas ao perfil.

Aplicagdo: nota atribuida, 40%. O conjunto de praticas de gestdo abrange a maioria
das areas, processos, produtos ou partes interessadas pertinentes. Ocorre uso

continuado da maioria das praticas de gestao apresentadas.

Aprendizado: nota atribuida, 40%. Ha melhorias implantadas sem o processo de
aprendizado.

Integracao: nota atribuida, 60%. A maioria das praticas de gestao é coerente com as

estratégias e objetivos da organizacgéo.

Como a menor nota foi 40%, e as outras notas foram maiores, a nota atribuida para

clientes € de 50% de 20 pontos, 10.

3.3.4 Sociedade

Enfoque: nota atribuida, 80%. As praticas de gestdo apresentadas sdo adequadas
para quase todos os requisitos do critério e apropriadas ao perfil e Algumas das
praticas de gestao apresentadas s&o proativas.

Aplicagdo: nota atribuida, 80%. O conjunto de praticas de gestdo abrange a maioria
das areas, processos, produtos ou partes interessadas pertinentes. Ocorre uso
continuado da maioria das praticas de gestao apresentadas.

Aprendizado: nota atribuida, 80%. Algumas praticas de gestdo apresentam
melhorias decorrentes do processo de aprendizado.

Integracao: nota atribuida, 100%. Todas as praticas de gestdo sédo coerentes com as
estratégias e objetivos. Muitas das praticas de gestdo estdo relacionadas com
outras praticas de gestdo, quando apropriado. Ha cooperagao entre algumas areas

na concepgao ou execugao das praticas de gestado, quando apropriado.

Como a menor nota foi 80% e apenas uma nota maior, a nota atribuida para

sociedade € de 80% de 12 pontos, 9,6.
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3.3.5 Informagoes e Conhecimento
Enfoque: nota atribuida, 60%. As praticas de gestdo apresentadas sdo adequadas
para a maioria dos requisitos do critério e apropriadas ao perfil.

Aplicagdo: nota atribuida, 80%. O conjunto de praticas de gestdo abrange a maioria
das areas, processos, produtos ou partes interessadas pertinentes. Ocorre uso

continuado da maioria das praticas de gestao apresentadas.

Aprendizado: nota atribuida, 80%. Algumas praticas de gestdo apresentam
melhorias decorrentes do processo de aprendizado.

Integracao: nota atribuida, 100%. Todas as praticas de gestdo sédo coerentes com as
estratégias e objetivos. Muitas das praticas de gestdo estdo relacionadas com
outras praticas de gestdo, quando apropriado. Ha cooperagao entre algumas areas

na concepgao ou execugao das praticas de gestado, quando apropriado.

Como a menor nota foi 60% e as outras notas foram maiores, a nota atribuida para

estratégias e planos € de 70% de 12 pontos, 8.4.

3.3.6 Pessoas
Enfoque: nota atribuida, 60%. As praticas de gestdo apresentadas sdo adequadas

para a maioria dos requisitos do critério e apropriadas ao perfil.

Aplicacdo: nota atribuida, 60%. O conjunto de praticas de gestdo abrange a maioria
das areas, processos, produtos ou partes interessadas pertinentes. Ocorre uso
continuado da maioria das praticas de gestao apresentadas.

Aprendizado: nota atribuida, 60%. Algumas praticas de gestdo apresentam

melhorias decorrentes do processo de aprendizado.

Integracao: nota atribuida, 60%. A maioria das praticas de gestao é coerente com as
estratégias e objetivos da organizacgéo.

Como todas as notas foram 60%, a nota atribuida para pessoas é de 60% de 20

pontos, 12.
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3.3.7 Processos

Enfoque: nota atribuida, 80%. As praticas de gestdo apresentadas sdo adequadas
para quase todos os requisitos do critério e apropriadas ao perfil e Algumas das
praticas de gestao apresentadas s&o proativas.

Aplicacdo: nota atribuida, 60%. O conjunto de praticas de gestdo abrange a maioria
das areas, processos, produtos ou partes interessadas pertinentes. Ocorre uso
continuado da maioria das praticas de gestao apresentadas.

Aprendizado: nota atribuida, 60%. Algumas praticas de gestdo apresentam
melhorias decorrentes do processo de aprendizado.

Integracao: nota atribuida, 80%. A maioria das praticas de gestao é coerente com as
estratégias e objetivos da organizacgéo.

Como a menor nota foi 60% e as outras notas foram maiores, a nota atribuida para

estratégias e planos é de 70% de 33 pontos, 23.1.

3.3.8 Resultados
Relevancia: nota atribuida, 60%. A maioria dos resultados relevantes foi
apresentada.

Tendéncia: nota atribuida, 60%. Tendéncias favoraveis em alguns dos resultados
relevantes apresentados.

Nivel atual: nota atribuida, 80%. O nivel atual de um resultado relevante comparavel

€ igual ou superior as informagdes comparativas pertinentes.

Como a menor nota foi 60% e apenas uma nota foi maior, a nota atribuida para
resultados € de 60% de 100 pontos, 60.
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4 SUGESTOES DE MELHORIAS

O seguinte capitulo consta de algumas sugestdes que podem ser postas em
pratica pela empresa alvo do estudo separadas em cada uma dos critérios
abordados no trabalho.

4.1 Lideranga

Percebe-se que a empresa costuma conceder cargos de lideranga para
pessoas nao capacitadas. A empresa também nao incentiva a capacitacdo de
colaboradores com potencial para assumir estes cargos. Foi observado que existem
lideres que nao sao capazes liderar. Essas pessoas ndo possuem o pleno respeito
de seus subordinados e s&o obedecidos pela posi¢cao superior que estas ocupam,
nao pela lideranga exercida. Para a melhoria neste fator, sugere-se aplicagdo da
avaliagcdo 360° entre os gestores e subordinados. Com isso, cada um podera citar os
defeitos e as qualidades de cada funcionario, com o intuito de que, com os
comentarios, as pessoas possam ficar cientes das qualidades e defeitos observadas
pelos colegas de trabalho para posterior melhoria.

Para escolher as pessoa que irdo ocupar cargos de lideranga muitos fatores
devem ser analisados, como a sua influéncia e a relagdo com superiores e
subordinados. A empresa deveria incluir métodos de analises sobre os lideres. E
possivel mapear as relagdes pessoais dentro da empresa por meio de dinamicas de
grupo entre equipes de trabalho, de maneira simples, eficaz e com baixo
investimento. Tal mapeamento sera utilizado quando a empresa estiver com vaga
em aberto que precise de um funcionario com perfil de lideranga. Ao invés de buscar
esse profissional no mercado, a empresa ja possuira um relatério com todos os
possiveis lideres que ja atuam na organizagao. O diagndstico indicara o funcionario
que é visto pelos seus colegas de trabalho como um lider. Tudo o que precisa-se
para a obtencio dessas informacdes € um bom questionario, um bom entrevistador

e um analista experiente e capacitado para a fungao.

A empresa deve buscar lideres com foco em resultados, mas sem perder de
vista o cuidado com as pessoas. Essa € a base da lideranga assertiva, qualidade

que deve cada vez mais ser valorizada.

Com a escolha de bons lideres, a empresa ganha, pois existe uma redugao
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nas tensbes entre as pessoas e os problemas que surgem sao resolvidos mais
rapidamente. Os clientes também saem beneficiados, pois uma boa lideranca possui
impacto direto na qualidade final do produto ou dos servigos prestados, viso que os
funcionarios sentem-se melhor quando sdo geridos por pessoas que eles respeitam

0 que aumenta a produtividade.

Deve-se ressaltar que mesmo com a busca da empresa em substituir os
maus lideres por bons, ainda assim existirdo conflitos dentro da empresa, visto que
os conflitos originam-se da diversidade, e a diferenga enriquece os relacionamentos,

por isso os conflitos ndo devem ser eliminados e sim bem administrados.

4.2 Estratégias e planos

Aplicagdo do Projeto Bussola, desenvolvido pelo Grupo Energisa. O projeto
possui o intuito de que todos os colaboradores possam juntos criar um ambiente de
trabalho propicio a busca dos valores e dos principios da organizagdo. Esta pratica
consiste no processo de comunicagao de informagdes sobre as estratégias, missao,
visao e valores, para todos os colaboradores da empresa, por meio da associagao
deste conteudo a um assunto de maior facilidade de retengdo, como por exemplo,
por meio de gincanas e competigdes. Os objetivos principais do projeto séo:

o Promover a transparéncia em relagdo aos objetivos organizacionais;

o Melhorar o entendimento de todos sobre suas responsabilidades e

contribui¢gdes para os objetivos da organizagéao;

o Dar um sentido novo para a rotina, um valor maior para o trabalho a medida

que se amplia a visdo das prioridades da organizacgao;
o Promover a mudanca necessaria para as melhorias no trabalho;
o Unir os objetivos pessoais aos profissionais;
A pratica é desenvolvida em trés etapas: comunicar, envolver, e comprometer.

Na primeira etapa, a lideranga é utilizada como multiplicadora da mensagem,
sendo o principal canal de comunicagcdo da estratégia, com foco no cliente. Esta
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comunicagéo € iniciada com dois tipos de reunifes presenciais, uma entre gestores
e outra entre funcionarios. Na reunido com os gestores, realizada anualmente, o
presidente e os diretores comunicam a todos os gestores da empresa os principais
desafios de médio prazo, e informam os objetivos a serem cumpridos. Depois das
reunides, os gestores comunicam suas equipes as metas do ano, o foco do trabalho,

e informa como contribuir para concretizar as estratégias apresentadas.

Na segunda etapa as agbes sao planejadas de acordo com a complexidade
da mensagem a ser comunicada. Sdo definidas multiplas agdes para consolidar a
mensagem comunicada na primeira etapa, com foco na integragdo. Para isto, sao
utilizados diversos canais de comunicagdo como por exemplo: jornais, intranet,
quadro mural, banners e gestao a vista. Nesta segunda fase, detalha-se o conteudo
comunicado e € estimulado a interacdo e o engajamento de todos, visto que neste

momento, participar € essencial.

Na terceira etapa, sdo desenvolvidas ag¢des participativas, para que ocorra
uma compreensdo mais amadurecida do processo. Como exemplo, trés agdes que
podem ser desenvolvidas merecem destaque: ensino a distancia sobre sistema de

gestao estratégica, criacdo da rede de gestdo e o seminario de melhores praticas.

O curso a distancia deve ser desenvolvido para que todos os colaboradores

da empresa tenham acesso, mesmo os que trabalham em locais distantes,

A criagdo da rede de gestado deve-se ao fato da necessidade de direcionar a
comunicagéo para os multiplicadores, da qual fazem parte os gestores, as equipes
de gestédo e os facilitadores de gestdo, que sao os responsaveis por disseminar a

mensagem e os planos que a empresa possui.

O seminario melhores praticas deve existir para promover e incentivar o
trabalho em equipe e atitudes voltadas para a inovagao e melhoria nos processos e
servicos da empresa bem como valorizar a atitude do colaborador que faz diferente
e faz a diferenga no dia a dia do trabalho. O evento melhores praticas deve premiar
0s seus grupos que desenvolvam as melhores ideias para o alcance das metas

estabelecidas.
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4.3 Clientes

Como melhoria para o quesito clientes, para a area referente a projetos,
sugere-se 0 envio de um funcionario da empresa para trabalhar 100% do tempo no
escritério do cliente. Embora possa parecer dispendioso, esse custo mostrasse
irrisério comparado com o investimento do cliente realizado na empresa. Com essa
atitude, o colaborador podera fornecer ao cliente, em tempo real, toda e qualquer
informacéo solicitada. O cliente teria acesso instantédneo ao status de cada atividade
da construgdo do parque edlico, de entrega de materiais essenciais, de problemas
que venham a surgir ao longo da construgdo ou de qualquer outro tipo de
informag&o. Com essa atitude, o cliente estaria mais a par do andamento do projeto
e teria mais confianga na empresa, mudando o foco da relagéo de cliente fornecedor
para relagdo de parceria, o que poderia levar ao investimento em outros projetos da

empresa.

Para a area de operagdo e manutengao, sugere-se liberar o acesso ao
sistema de monitoramento das turbinas eodlicas. Com isso, o cliente teria acesso
imediato a todos os problemas ocorridos nos geradores, o motivo e a solugéo que
sera posta em pratica. Tal sugestdo busca o mesmo resultado da primeira, a
melhora da relagdo entre a empresa e seus clientes, o que é de fundamental
importancia para a sobrevivéncia da empresa no mercado, visto que a quantidade
de capital necessario para desenvolver os projetos é muito alta, e poucos clientes no

mercado brasileiro possuem capital e desejo para investir na empresa.

4.4 Sociedade

O quesito sociedade foi visto como o melhor trabalhado pela empresa. Como
sugestdo, a empresa deveria fazer uma maior divulgacdo dos resultados obtidos
com todos os investimentos realizados nas comunidades. Com investimento nessa
divulgacdo, a empresa seria melhor vista pelo publico, o que poderia levar a um
maior interesse de investidores. O cliente poderia utilizar o investimento em uma
empresa que gera energia limpa e preocupa-se com a sociedade e o Meio Ambiente

como ferramenta de marketing.
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4.5 Informacao e Conhecimento

Como sugestao para a area de informagédo e conhecimento, orienta-se que a
empresa realize treinamentos sobre como os colaboradores devem tratar as
informagbes que eles possuem acesso. Muitos colaboradores tém acesso a
informacdes de extrema importancia para a empresa e que, em caso de vazamento,
poderia prejudicar seriamente sua vantagem competitiva. Entre essas informacgoes,

pode-se citar:
o Desenhos técnicos de pecas das turbinas;
o Contratos de fornecimento;
o Indices de desempenho;
o Problemas frequentes;
o Fornecedores chave;

A empresa deve fazer um esforgo no sentido de conscientizar melhor seus
colaboradores sobre a utilizagdo dessas informagdes, pois alguns colaboradores n&o
possuem conhecimento sobre a importancia de alguns arquivos que eles trabalham

diariamente.

4.6 Pessoas

Sugere-se uma forma de avaliar o clima organizacional bem como algumas
praticas para a melhoria do bem estar dos funcionarios. A presengca de um bom
clima organizacional € primordial para todas as organizagbes que pretendem
satisfazer plenamente os desejos de seus clientes. Ele esta entre os mais
importantes pilares para o crescimento de qualquer empresa por uma simples razéo,
com um bom clima no ambiente de trabalho, os colaboradores trabalham de maneira
mais prazerosa, o que leva ao aumento da produtividade e de um ambiente propicio

a ideias inovadoras e de sugestdes de melhorias.

Apenas um bom clima organizacional n&o é suficiente para o crescimento da

empresa, mas sem ele ndo € possivel. Segundo o SEBRAE, algumas sugestdes que
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podem melhorar o clima organizacional sdo:

* Beneficios individualizados: o colaborador deve ter a possibilidade de optar
pelo beneficio do seu interesse. Ao permitir a escolha, a organizagéo
demonstra que preocupa-se com as particularidades de cada um.

* Visita de familiares: quando os parentes dos colaboradores conhecem o seu
local de trabalho, o colaborador possui maior orgulho do emprego e trabalha
de maneira mais eficiente.

* Programas de ginastica: programas de ginastica laboral, estética e outras que
incentivem a pratica de exercicios fisicos, aumentam a produtividade no
ambiente de trabalho.

* Flexibilizagdo de horarios: nao realizar reunides as segundas, limitar o horario
maximo de saida e promover a flexibilizacdes conta com a simpatia dos

colaboradores.

Para avaliagdo objetiva de como os colaboradores se sentem em relagdo ao
ambiente de trabalho, sugere-se a aplicagado da pesquisa de clima organizacional. O
questionario deve conter questdes com respostas com valores de um a quatro, onde
quatro vale a melhor nota possivel, e um, a pior. O resultado sera computado de
acordo com a tabela 11 abaixo:

Tabela 11: Computacdo das notas do questionario sugerido

Nota (%) = ( pontos alcangados / pontos possiveis ) X 100
Excelente | Bom Regular | Insatisfatorio
indice alcangado | 90 al70% a|41% a o
100% 89% | 69% <40%

Algumas possiveis questdes para o questionario, divididas por tema:

* Politica salarial:
o Exatiddo nos valores da folha de pagamento;
o Forma de pagamento;

* Oportunidade de carreira:
o Valorizagao do esforgo;

o Incentivo a qualificacao;
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o Treinamentos;
o Possibilidade de crescimento;
e Comunicagao interna:
o Informagéo sobre mudangas e melhorias;
* Relacionamento no trabalho:
o Com os colegas;
o Com os auxiliares;
o Com os supervisores;
* Ambiente de trabalho:
o Limpeza, Ventilagdo e iluminagc&o no local de trabalho;
o Condi¢des de seguranga, maquinario e equipamentos;
o Recursos materiais e organizagado no ambiente de trabalho;
* Motivagéo:
o Vocé tem ideias inovadoras todos os meses?
o Vocé acorda disposto e pensando nos projetos do dia?
o Vocé tem curiosidade em aprender mais a respeito de seu trabalho?

o Cada nova conquista € motivo de prazer e satisfagao?

4.7 Processos

Sugere-se 0 mapeamento completo de todos os processos da empresa e
aplicacdo do mapeamento do fluxo de valor. O mapeamento de processos é uma
ferramenta gerencial de comunicagdo com o objetivo de proporcionar melhorias nos
processos existentes. O mapeamento ajuda a enxergar de maneira simples e

objetiva os pontos fortes e fracos da organizagao.
Nos pontos fracos, podem-se citar os pontos propicios a melhorias como:

o Simplificar as operacdes;

o Reducéao de custos;

o Eliminac&o de gargalos;

o Integrar de maneira melhor as areas da empresa;

o Reduzir tarefas que agregam pouco valor ao cliente;

o Reduzir documentacéo excessiva;
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Com o mapeamento dos principais processos da empresa, busca-se uma
maior satisfacdo dos clientes, visto que a empresa realizara seu trabalho de maneira
mais objetiva e menos dispendiosa, podendo atacar problemas que diminuem sua
competitividade.

O mapeamento do fluxo de valor € o processo de observacao dos fluxos de
informacdes e de materiais na medida em que ocorrem e na medida em que é

agregado valor ao produto, em busca do estado futuro com maior desempenho.

Com a aplicagdo do mapeamento do fluxo de valor, a empresa podera
melhorar seus processos, reduzir desperdicios e aumentar a produtividade, através
do conhecimento do que agrega valor ou ndo aos seus clientes, visualizando seus

processos de uma maneira global em detrimento da visualizagao individual.

Com relacdo aos fornecedores, sugere-se a utilizagdo dos dados existentes
para buscar a criagdo de parcerias mais consistentes. A empresa deveria convidar
os fornecedores chave para visitas para que eles possam conhecer o processo
principal da empresa e saber que a empresa possui intengao de realizar parcerias
duradouras. Essas parcerias serao importantes, principalmente caso a empresa
passe por crises financeiras e de crédito.

4.8 Resultados
A empresa utiliza poucos indicadores para avaliar seu desempenho. Sugere-
se a utilizacdo dos resultados requisitados no questionario Compromisso com a

Exceléncia. Como exemplo:

o Reducéao de custos operacionais;

o Arrecadacao de impostos;

o Relagao entre o executado e as metas fisicas;

o Indice de satisfagdo dos clientes e colaboradores;
o Numero de dias gastos em visitas aos clientes;

o Retorno das reclamacdes;

o Percentual da receita investido em a¢des sociais;
o Indice de rejeitos;



Nivel de poluicao;
Rotatividade;
indice de satisfacdo dos colaboradores;

indice de qualidade dos produtos;
Numero de propostas aceitas em relacao ao total de propostas enviadas;

Tempo médio de atendimento de servigos internos;

86
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5 CONCLUSAO

O objetivo geral deste trabalho foi alcangado visto que foi avaliada a gestao
da empresa alvo do estudo com base no Modelo de Exceléncia em Gestdo. Foi
definido que o melhor meio de avaliacdo seria por meio da aplicacdo do questionario
Compromisso com a Exceléncia de 250 pontos, visto que a empresa encontra-se em
um nivel inicial de exceléncia em gestdo. O diagnostico da empresa alvo do estudo
mostra que a mesma recebeu 160,2 pontos de 250 possiveis. Observa-se que para
a empresa melhorar o seu nivel de gestdo, ela devera focar prioritariamente no
critério clientes, quesito fundamental para o sucesso de qualquer organizagdo. Em
seguida, as menores notas foram atribuidas a resultados e pessoas.

Neste trabalho também foram apresentadas sugestdes de melhorias a
empresa possa aplicar para a melhora da sua qualidade de gestéo.

A seguir apresenta-se a tabela 11 e o grafico 12, com o resumo das notas

obtidas em relagdo a maxima possivel em cada critério.

Tabela 12: Resumo das notas para cada critério avaliado

Critério Nota Maxima | Nota Recebida | Porcentagem (%)
Sociedade 12 9,6 80,0
Lideranca 33 23,1 70,0
Estratégias e Planos 20 14,0 70,0
Processos 33 23,1 70,0
Informagdes e Conhecimento | 12 8,4 70,0
Pessoas 20 12,0 60,0
Resultados 100 60,0 60,0
Clientes 20 10,0 50,0
Total 250 160,2 64,1
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Grafico 5: Resumo das notas para cada critério avaliado
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5.1 Recomendagodes de trabalhos futuros

O presente trabalho limitou-se a avaliagdo da gestdo da empresa alvo do
estudo com base no Modelo de Exceléncia em Gestdo (MEG) e da sugestdo de
possiveis melhorias que podem ser postas em pratica para a melhora de sua gestao.
Como recomendagao para trabalhos futuros, sugere-se a aplicagdo das propostas
de melhorias indicadas neste trabalho. Apds a implementacdo das melhorias
sugeridas, pode-se realizar um comparativo com o intuito de verificar se elas foram

uteis para a empresa.
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