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E com satisfacdo que apresentamos o Guia de Referéncia da Gestdo para Exceléncia,
um tutorial para as organizacdes em seu caminho de adocdo do Modelo de
Exceléncia da Gestao® (MEG) - 227 edi¢ao.

Sob um moderno conceito, a FNQ traz o conteudo do MEG em duas publica¢des
distintas, com focos bem definidos: este Guia, que aborda os novos
Fundamentos e Temas propostos, com seus desdobramentos em Processos, de
maneira simples, de facil entendimento, porém, detalhada; e a que chamamos
de Instrumento de Avaliacdo, com os conceitos da 22° edi¢cao aliados a nova
metodologia de diagndstico da gestdo, voltado as organiza¢des que desejam
conhecer, em detalhe, a forma de identificar o nivel de maturidade de sua
gestao.

Esse Guia, que traz o novo MEG, visa a incorporar as mais recentes e emergentes
questdes relacionadas a gestdo e, ao mesmo tempo, representar uma mudanca
significativa na forma como propomos o nosso Modelo. O foco em cadeia de valor,
maior consideracao do papel dos colaboradores na organiza¢do e a preocupac¢ao na
crescente necessidade de uma verdadeira economia circular sao algumas das
novidades introduzidas nessa versdo. Houve, também, varias adequagdes
estruturais, como foi o caso do tema Cultura, que agora virou um Fundamento. A
exceléncia por meio de uma melhor gestdo é o nosso mote e, ousamos dizer, a Unica
forma de as organizacbes prosperarem continuamente. Nessa 227 edicdo,
preocupamo-nos em mitigar a dificuldade para o uso do Modelo, tornando-o de mais
facil absor¢do e entendimento, sem, no entanto, afetar o rigor técnico com que os
temas sdo tratados.

Ao longo de dois anos, uma equipe de voluntarios e nossos especialistas
procuraram, insistentemente, este desafio de aperfeicoar e modernizar o MEG,
reduzir o esforco necessario para sua aplicabilidade e manté-lo como um Modelo
unico, incomparavel em sua abrangéncia e visdo holistica da gestdao. Os
Fundamentos da Exceléncia sao sincopados em sete, desdobrando-se diretamente
em Temas que, por sua vez, abrem-se em processos para os quais indicamos o
ferramental mais adequado.

Meus sinceros agradecimentos ao Nucleo Técnico, aos voluntarios,
especialistas e aos colaboradores da FNQ, que conduziram brilhantemente os
trabalhos que agora resultam nesta 222 edigao.

Boa leitura!

Ronald Dauscha
Presidente Executivo



Esta publicagdo passou por uma revisao editorial com foco na melhoria da estrutura,
organizacao e apresentacao do conteudo. O objetivo foi tornar a leitura mais fluida e
facilitar a navegacdo pelos temas tratados, sem alterar os fundamentos conceituais
da versdo anterior.

Entre as atualizacBes realizadas, destacam-se a reestruturacdao dos capitulos e a
atualizacdo da formatacao para maior clareza visual

Esperamos que esta nova versdo contribua ainda mais para o uso pratico e
estratégico da publicacao por profissionais, gestores e estudiosos da Exceléncia em
Gestao.

Ressaltamos que, embora tenha havido moderniza¢cao no formato, 0 compromisso
com a estrutura e coeréncia técnica da versao original foi mantido.

Agradecemos a todos os especialistas e profissionais que contribuiram com
sugestoes e revisoes.
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I sOBRE A FUNDAGAO NACIONAL DA QUALIDADE

Criada em 1991, por um grupo de representantes dos setores publico e privado, a
Fundacdo Nacional da Qualidade (FNQ) é um centro de referéncia para a melhoria da
produtividade das organiza¢des e da competitividade do Brasil por meio da
disseminacdao do Modelo de Exceléncia da Gestao® (MEG), bem como da realizacdo,
promocao e avaliacdo do Melhores em Gestao®, o mais importante reconhecimento
a exceléncia da gestao e do desempenho das organiza¢des no Pais.

Atenta as mudancas no Brasil e no mundo, a FNQ promove formas inovadoras de
atuacao, procurando mobilizar suas partes interessadas na causa da gestdao e no
conceito de Cadeia de Valor Brasil - que deve ser excelente em todas as dimensdes,
fruto do alinhamento publico e privado, da boa governanca, da transparéncia e da
integridade das relacdes.

Com essa visdo, a Fundac¢dao apresenta, neste Guia, um Modelo desenvolvido com
metodologia inovadora de avaliacdo e autoavaliacdo da maturidade da gestao,
considerando o cenario global e as transformac&es politicas, econbmicas e sociais,
sempre com o objetivo de atender as demandas e necessidades das organizacdes.

Assim, alinhada as expectativas de suas partes interessadas e mobilizada para a
melhoria continua, a FNQ esta apta a oferecer um portfélio inovador de produtos e
servicos enderecados a qualquer tipo de empreendimento, com o intuito de
transformar recursos em valor e beneficios para a sociedade e contribuir para o
desenvolvimento sustentavel do Pais.

No papel de agente transformador pela gestao, seguindo uma agenda de governanca
social, ambiental e econémica, a Fundac¢ao atua por meio de uma rede de parceiros,
dinamica e aberta, engajada no estudo, desenvolvimento, compartilhamento e
disseminacdo do conhecimento sobre a exceléncia da gestdo.

Nesse sentido, ela organiza e apoia grupos de estudos, nucleos de conhecimento,
capacitacdes, foruns de debates, seminarios, publicacdes técnicas e tematicas, além
de manter o Portal da FNQ (www.fng.org.br), que disponibiliza recursos para o
aprendizado, tais como: cursos virtuais, publicacbes eletrdnicas, videoteca, boas
praticas, webinars entre outros servicos.

A proposta de transformacdo permanente da FNQ resulta, entre outras iniciativas, na

revisdo periédica dos Fundamentos da Gestao para Exceléncia, como se apresenta
neste documento.
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®
- MODELO DE EXCELENCIA DA GESTAO (MEG)

Uma visdo sistémica da gestao organizacional

Antes de detalhar o MODELO DE EXCELENCIA DA GESTAO® (MEG), faz-se necessario
introduzir alguns conceitos importantes.

MODELO SISTEMA
protétipo ou exemplo que se conjunto delimitado de
pretende reproduzir ou elementos inter-relacionados
imitar, que deve favorecer o com propriedades emergentes
entendimento da dinamica e representado no contexto de
de interacdes entre os um paradigma (representacdo
elementos de um sistema. de um padrdo a ser seguido)'l

EXCELENCIA (FOCO NA GESTAO)
alcance de resultados harmonizados para todas as partes interessadas, criando valor
sustentével, de forma proativa e com constancia de propésitos. E gerenciar a
organizacao por meio de sistemas, processos e fatos inter-relacionados, que
maximizem a contribui¢ao dos colaboradores e promovam novos patamares de
conhecimento por meio de melhorias continuas e inovacdes.

A exceléncia em uma organizacao esta relacionada a sua capacidade de perseguir
seus propositos, em completa harmonia com os complexos ecossistemas com o0s
quais interage e dos quais depende, sendo um alvo movel. Se em algum instante
crermos té-la alcancado, este ¢ o momento em que a teremos perdido.

Uma organizacdao em busca da exceléncia da gestao passa por etapas e diferentes
niveis de maturidade das suas praticas. O caminho em busca da exceléncia
apresenta marcos relevantes, os quais definem os estagios de maturidade para o seu
sistema de gestao.

MODELOS DE REFERENCIA A GESTAO

Sao modelos padronizados e genéricos, que desempenham um papel de referéncia
para os tomadores de decisdo a respeito de praticas a serem empregadas nas
operagdes e processos organizacionais.[2]

Desta forma, o Modelo de Exceléncia da Gestao® (MEG) deve ser considerado
como um modelo de referéncia em gestdo organizacional, tendo como principal
caracteristica ser um Modelo Integrador.

[1] Adaptado de SHEHABUDDEEN et al., 1999, p. 8
[2] Gestao Organizacional: o desafio na constru¢do do modelo de gestdo. PAGLIUSO, CARDOSO e SPIEGEL, 2010
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I o'+cravA DO MEG

A FNQ atualizou o seu Modelo de Exceléncia da Gestao® (MEG) e a metodologia
para avaliacdo e autoavaliacdo do nivel de maturidade de gestao das organizacdes,
revisando, a partir desta 22?2 edicdo, a versao do Diagrama do MEG, considerando,
agora, os Sete Fundamentos da Gestdao para Exceléncia e os Resultados
incorporados. Na figura abaixo, temos a representacao grafica do MEG, baseada no
Tangram (quebra cabeca de sete pecas de origem chinesa), criada com inspira¢ao
nas cores da bandeira do Brasil.

Ao utilizar o MEG como referéncia, a organizacao pode adapta-lo (remonta-lo) para a
melhor forma que defina seu modelo de gestdo. A figura simboliza um modelo de
relacionamento entre a organizacdo - considerada como um sistema adaptavel,
gerador de produtos e informag¢des - e seu ambiente organizacional e tecnoldgico,
além do préprio ambiente externo.

O Tangram esta posicionado considerando as cores da bandeira do Brasil, os
Fundamentos geradores de valor e os Resultados por eles gerados.

Resultados

Lideranca
Cultura

Pensamento
Sistémico

Compromisso Processos

Resultados
sopejnsay

Inovagao

Responsabilidade

sope}nsay

Os Processos, ao centro, representam o funcionamento da “maquina”
impulsionadora de um modelo de gestdo, guiados por uma Lideranga com
Pensamento Sistémico atuando na Inovag¢ao da organizacdo e orientada por um
planejamento que compreenda o Compromisso e a Responsabilidade em sua
direcdo e gere valores transformadores sob uma Cultura sustentavel, representados
pelos Resultados gerados.
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O descritivo do Diagrama do MEG admite algumas interpretacdes. Entre elas, a
qgue melhor representa o Modelo é a légica a seguir:

g N

Assumindo o COMPROMISSO no estabelecimento dos requisitos com as
partes interessadas e a RESPONSABILIDADE enquanto uma organizacao
participe de um ecossistema, a LIDERANCA, a partir de um PENSAMENTO
SISTEMICO, define como as estratégias e planos devem ser implementados
e materializados por meio de PROCESSOS transformadores, na busca
constante por INOVACAO, gerando valor para a prépria organizacio e as
partes interessadas. O valor a ser gerado deve estar contextualizado na
Cultura da organiza¢ao, promovendo a exceléncia e auferindo RESULTADOS
qualitativos e quantitativos, os quais permeiam todo o sistema e sao
percebidos pelos diversos publicos.

N /

O Modelo de Exceléncia da Gestao® (MEG) reflete a experiéncia, o
conhecimento e o trabalho de pesquisa junto a diversas organizacdes, publicas
e privadas, universidades e especialistas do Brasil e do exterior. Esta baseado
em um conjunto de Fundamentos da Gestado para a Exceléncia, que se
desdobram em um conjunto de processos que geram os resultados
organizacionais.

Esse Modelo vem sendo discutido em mais de cem paises pelo mundo, sendo a
FNQ, a representante do Brasil nesse grande movimento pela melhoria da
gestdo, considerando os grandes temas atuais que impactam, positiva e
negativamente as organizacoes.

O principal desafio da FNQ, ao longo de mais de trés décadas de existéncia,
continua sendo “adaptar” esse Modelo a realidade das organiza¢des brasileiras,
de forma que nossas organizac¢des publicas e privadas possam ter essa
referéncia para a estruturagdo de seus processos neste contexto, mas
projetando suas acdes para que elas proprias possam desenvolver-se e
contribuir para o desenvolvimento do Pais.

Cabe ressaltar que uma organizacao ¢ considerada excelente quando
alende, de forma equilibrada, a todos os Fundamentos da Exceléncia
e aos Resultados por eles gerados, com um grau de maturidade
elevado de seu sistema de gestao.

O MEG também pode ser utilizado como um modelo de avaliacdo para
estabelecer o grau de maturidade do sistema de gestdo de uma organizacgao.
Esse modelo esta descrito, em detalhes, na publicagaéo MODELO DE
EXCELENCIA DA GESTAO® (MEG) - Instrumento de Avaliacao da Maturidade
da Gestao - 222 edicgao.
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- OS FUNDAMENTOS DA GESTAO PARA EXCELENCIA

Os Fundamentos da Gestdo para Exceléncia sdo um conjunto de principios e
valores que revelam padr8es culturais internalizados nas organizacbes Classe
Mundial (expressao utilizada para caracterizar uma organizacdo considerada
entre as melhores do mundo) e reconhecidos internacionalmente, expressos por
meio de seus processos e consequentes Resultados.

Cabe ressaltar que os Fundamentos ndo sao aspectos isolados da gestdao, mas,
sim, inter-relacionados, o que caracteriza o MEG como um modelo
verdadeiramente holistico. Nele, os Fundamentos sdo expressos em
caracteristicas tangiveis, mensuraveis quantitativa ou qualitativamente por meio
de processos e seus respectivos Resultados.

O Modelo de Exceléncia da Gestao® (MEG) esta alicercado em Sete
Fundamentos da Gestdo para Exceléncia que sao os geradores de valores, e nas
perspectivas de Sete Resultados que sdo os valores gerados, descritos a seguir.

f RESPONSABILIDADE
COMPROMISSO |
| | Capacidade da organizacdo e dos seus
Compreende a identificacdo e a | individuos em responder as partes
implementacdo de requisitos para interessadas, pelos impactos de suas
atendimento as necessidades e decisdes e atividades, considerando os
expectativas das partes interessadas e riscos do negdcio, por meio de um
do mercado de atuacao, valorando e comportamento integro, responsavel,
se comprometendo a atender tais consciente, ético e transparente, visando
requisitos assumidos, considerando a atender as necessidades das gerac¢des
0S processos e os relacionamentos, presentes e futuras, relativas ao meio
dentro e fora da organizagao, para ambiente, aos aspectos sociais, as
geracao de valores sustentaveis. guestdes econdmicas, financeiras e a
governancga.
LIDERANCA

Atuacado dos lideres de forma ética, inspiradora e comprometida com a exceléncia
para explorar as potencialidades das pessoas e culturas presentes, demonstrando
respeito e construindo rela¢des de confianga, trabalhando no desenvolvimento dos
lideres atuais e sucessores, na interacdo com as partes interessadas e na mobilizagao
das pessoas e das organiza¢des em torno de valores, principios, desafios e
estratégias.
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PENSAMENTO SISTEMICO PROCESSOS
Promoc¢do de uma visao de processos,
Compreensdo e tratamento das compreendendo seus recursos,
relacdes de interdependéncia e seus informacdes e ativos, de maneira
efeitos entre os diversos componentes integrada, na forma de uma cadeia de
gue formam a organizacdao, bem como agregacdo de valor, que orientam a
entre esses e 0 ambiente que tomada de decisao para execug¢do das
interagem, de maneira adaptavel, suas estratégias, operacdes, produtos
resiliente e inovadora, garantindo que e projetos, proporcionando o
as pessoas busquem causas sistémicas aprendizado, a transformacado, a
por meio da analise e da tomada de mudanca e a agilidade, garantindo a
decisdo, nao restringindo a uma visao base para a eficiéncia e a eficacia,
linear e de controle, questionando orientando a definicao da estrutura
suposic¢des iniciais de planejamento e organizacional e de tecnologias mais
de negdcio. adequadas.
CULTURA
INOVACAO Compreende habltosf crengas,
. o~ . aspectos comportamentais, emocionais
Disposi¢ao de um conjunto de ~
N o : e cognitivos representados por um
competéncias organizacionais que : OV
. . . conjunto de valores e principios éticos
induzam a proposi¢ao sistematica e . ~ o :
o . e morais que sdo utilizados como guia
ousada de ideias e conhecimentos, \ L . -
: . ' einspiracdo para toda a organizacao,
criando um ambiente e uma cultura 2
nas mudang¢as necessarias ao

gue favorecam a geracado de valor, o
aprendizado organizacional e a |
introducdo de inovag¢8es para beneficio |
da organizacdo e de suas partes
interessadas.

alinhamento organizacional para a
concretizacdo das estratégias e na
implementacdo dos processos, criando
um ambiente que estimule o
aprendizado, a inovacao, a
transformacdo e a exceléncia.

RESULTADOS

Resultados dos indicadores qualitativos e quantitativos relativos ao desempenho em
SETE PERSPECTIVAS da organizacao, por meio da gestao no alcance do éxito de suas
estratégias e dos objetivos dos processos geradores de valores, pertinentes.

®» Resultados relativos aos CLIENTES E MERCADOQOS
= Resultados relativos aos FORNECEDORES

= Resultados relativos as PESSOAS

= Resultados ECONOMICOS FINANCEIROS

m Resultados AMBIENTAIS

= Resultados SOCIAIS

= Resultados dos PRODUTOS E PROCESSOS
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_ PROCESSOS E RESULTADOS

12

Como descrito anteriormente, os Fundamentos da Gestdo para Exceléncia sao
materializados de forma tangivel no sistema de gestdo de uma organizacdo por meio
de um conjunto de processos, de natureza gerencial, inter-relacionados e coerentes
com os valores e principios organizacionais.

Na estruturagdo dos processos, devem ser consideradas as seguintes caracteristicas:

e Padrées formalmente documentados[3], aplicados de maneira
sistematica, ou seja, com a definicdo de responsaveis,_ métodos,
periodicidade e respectivos controles para orientar seu funcionamento e
monitorar sua aplicacao;[4]

e Abrangéncia quanto as areas, as partes interessadas, aos processos e aos
produtos, devendo considerar, também, os riscos inerentes a essas
abrangéncias;

e Avaliacao adequada ao ciclo de aplicagdo objetivando seu
aperfeicoamento, visando ao aumento da eficiéncia e eficacia no alcance
dos objetivos. Inova¢des podem demonstrar sua maturidade, criando
formas diferentes de estruturacdo, integracdo, inter-relacionamento,
flexibilidade na sua execuc¢dao ou Nno seu monitoramento;

e Producdo de resultados relevantes para a organizacdo, com ciclos de
melhoria e posicionamento competitivo perante seus referenciais
comparativos, atendendo aos objetivos das estratégias, do modelo de
negocio e dos compromissos com as partes interessadas, demonstrando a
confianca nas ac¢des futuras.

Nas respostas aos Resultados devem ser considerados os valores gerados pelos
resultados econdmico-financeiros, ambientais, sociais, bem como de resultados dos
processos e produtos que os potencializam, em niveis de exceléncia e que atendam
as necessidades e expectativas das partes interessadas, considerando clientes e
mercados, fornecedores e pessoas da organizacao.

No capitulo 2 - FUNDAMENTOS DA GESTAO PARA EXCELENCIA, estdo relacionados
0s processos geradores de valores que sustentam a internalizacdo dos Fundamentos
na organizacdo. Cabe ressaltar que a palavra GESTAO, utilizada nos processos,
pressupde: planejamento, execucdo, controle e aperfeicoamento. Outro aspecto a
ser considerado é que 0s processos incorporam mais de um Fundamento, visto eles
se inter-relacionam, em uma perspectiva holistica.

[3] Sdo considerados documentos formalizados, por exemplo: uma instru¢do de trabalho, uma ferramenta como
SIPOC, diagrama tartaruga ou de escopo, check list, entre outros. [4] Deve estar vinculado a um macroprocesso
ou processo existente na cadeia de valor, independente de que nivel da cadeia de valor ele esteja.
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_ DIAGRAMA DO CICLO DA GESTAO

A base conceitual do Modelo de Exceléncia da Gestao® (MEG) incorpora o ciclo
PDCL[5] - do inglés: Plan (planejar), Do (realizar), Check (verificar), Learn (aprender),
como sugerido no Diagrama do Ciclo da Gestao abaixo.

APRENDIZADO ORGANIZACIONAL
PROCESSOS

DEFINICAO DOS

PROCESSOS E -
'—_—I J-. i

PADROES
ANALI

APRENDER G — E
INTE

PLANEJAR > X

'j_

O Diagrama considera, em seu movimento, a presenca da definicdo dos processos e
de seus padrdes na organizacdo, de forma sistematica. Os processos, com
abrangéncia adequada ao perfil da organizacao, sdo ordenadamente implementados
e executados a partir de um planejamento e verificados quanto ao cumprimento
dos padrdes planejados, promovendo decisbes que podem compreender acdes
corretivas ou preventivas, visando a sua melhoria, ou, ainda, simplesmente a
nenhuma decisao, pois o processo esta sendo realizado de forma satisfatéria. Esse
primeiro ciclo denominamos de Ciclo de Controle.

Ja o segundo ciclo, denominado de Ciclo de Aprendizado, considera que, quando um
processo esta necessitando de alteragdes nos seus padrdes, identificadas
principalmente no Ciclo de Controle, sua avaliacdo deve ser realizada de forma
integrada com os demais processos da organiza¢dao, sendo, assim, consideradas
decis6es de melhorias e inova¢des nos padroes.

Dessa forma, promovem-se o aprendizado e a integracdo do sistema gerencial.
Ressalta-se, ainda, que, apesar dessa diferencia¢do, nos dois momentos é possivel
identificar o ciclo PDCL, destacado anteriormente, sendo que a principal diferenca
esta na abrangéncia em que realizamos a analise.

[5] Adaptacao realizada pela FNQ, desde 2003, do ciclo PDCA (do inglés: PLAN - DO - CHECK - ACT / Plan-Do-Check-
Adjust) que é um método interativo de gestdo de quatro passos, utilizado para o controle e melhoria continua de
processos e produtos. E também conhecido como o circulo/ciclo/roda de Deming ou ciclo de Shewhart.
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CICLO PDCL

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

A etapa de Execugao (D) envolve realiza¢do de atividades ou processos
para geracao de valor, seja nos negocios com clientes e mercados, nos
relacionamentos com fornecedores, no retorno econdémico-financeiro
aos controladores, na qualidade de vida profissional e pessoal das
pessoas, ou também, na responsabilidade socioambiental com a
sociedade e as gerac¢0es futuras.

A etapa de Verificacdo (C) envolve atividades ou processos de
medicdo ou avaliacdo de resultados e sistemas - incluindo produtos,
indicadores de desempenho, objetivos, metas, planos, projetos,
processos, ativos tangiveis ou intangiveis e outros recursos dos
ambientes interno e externo - conforme requisitos explicitos ou
implicitos das diferentes partes interessadas, bem como referenciais
comparativos (competitivos ou cooperativos).

A etapa de Aprendizado (L) envolve atividades ou processos de
melhorias corretivas ou preventivas para solu¢do, respectivamente, de
problemas reais ou potenciais, incluindo inovacdes, aperfeicoamento
continuo (kaizen), rupturas de paradigmas (breakthrough) ou mesmo
decisBes de ndo interferéncia (por exemplo, manutencao de condi¢bes
estatisticamente estaveis ou em niveis aceitaveis de desempenho).

E importante ressaltar que o CICLO PDCL, além de naturalmente apropriado
para a organizacdo em ambito global, pode ser igualmente aplicado para a
realizacdao de processos operacionais, conforme ilustrado no DIAGRAMA DO
CICLO DA GESTAO (por exemplo, producdo e fornecimento de bens e servigos,
aplicagcdées financeiras e investimentos em novos negodcios, selecdao e
qualificacdo de colaboradores, implantacdao de projetos socioambientais),
bem como para a gestao de qualquer conjunto de processos (por exemplo,
auditorias, benchmarking, tratamento de reclamacoes, recall e formulagcao de
estratégias).
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_ COMO INTERPRETAR OS FUNDAMENTOS

O presente Guia de Referéncia € estruturado de acordo com a seguinte logica:

FUNDAMENTO ————— TEMAS — > PROCESSOS ———> DETALHAMENTO
DESDOBRADOS CONCRETIZADOS EXPLICADOS
EM: POR MEIO DE: POR:

COM SUGESTOES
DE:

FERRAMENTAS/
METODOLOGIAS

ESTRUTURA DE CADA FUNDAMENTO

Cada Fundamento é desdobrado em Temas e apresenta, conjuntamente, os
Resultados relativos aos temas.

FUNDAMENTO

Breve descricao do fundamento

Temas de gestao
Tema 1
Tema 2
Tema 3
Tema4

Resultados

Resultado referente ao tema 2
Resultado referente ao tema 3
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ESTRUTURA DE CADA TEMA QUE COMPOE O FUNDAMENTO

Cada Tema é concretizado por meio do Detalhamento dos Processos e
sugestdes de ferramentas/metodologias.*

Cada Resultado é tangibilizado por meio do Detalhamento e apresenta
exemplos de Indicadores relativos e sugestdes de Ferramentas/
metodologias de analises.*

} } [CONES DE PROCESSOS

A\ iCONE DE RESULTADOS

PROCESSO } PROCESSO

Ha cores diferentes para cada processo Ha cores diferentes para cada
dentro do tema. processo dentro do tema.
Cada processo apresenta o Cada processo apresenta o
detalhamento das ac¢des. detalhamento das ac¢des.

EXEMPLOS DE FERRAMENTAS/METODOLOGIAS

¢ Na parte inferior, ha exemplos de ¢ Na parte inferior, ha exemplos de
ferramentas/metodologias que podem ferramentas/metodologias que podem
ser utilizadas. ser utilizadas.

*Cabe destacar que as Ferramentas e/ou Metodologias representam sugestdes de
aplica¢bes, sendo que elas podem apresentar resultados diferentes, dependendo do
estagio de maturidade da organizacao, da cultura organizacional, das formas de
aplicacdo, da conducdo do processo de implementacdo, entre outros aspectos.

Além disso, muitas vezes, uma Ferramenta ou Metodologia deve ser aplicada em
conjunto com outras, como forma de se obter melhores resultados.

As sugestBes de Ferramentas e/ou Metodologias ndo tém um carater prescritivo e
sua finalidade é a de explicitar exemplos para auxiliar as organiza¢des em sua busca
por solucBes para os desafios de seus negécios. A FNQ conta com a colaborag¢ao dos
usuarios para que possam ser periodicamente revisadas.
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CAPITULO 2

FUNDAMENTOS DA GESTAO
PARA EXCELENCIA

TEMAS, PROCESSOS, DETALHAMENTOS E EXEMPLOS DE
FERRAMENTAS/METODOLOGIAS

Compromisso
Responsabilidade
Lideranca

Pensamento Sistémico
Processos

Inovacao

Cultura

Resultados



COMPROMISSO

Compreende a identificagdao e a implementacgao de
requisitos para atendimento as necessidades e expectativas
das partes interessadas e do mercado de atuacao, valorando
e se comprometendo a atender tais requisitos assumidos,
considerando os processos e 0os relacionamentos, dentro e

fora da organizacdo, para geracao de valores sustentaveis.

TEMAS DE GESTAO

Requisitos das Partes Interessadas
Relacionamento com as Partes Interessadas
Mercado

Clientes

Fornecedores

Pessoas

RESULTADOS
Clientes e mercado
Fornecedores
Pessoas



REQUISITOS DAS PARTES
INTERESSADAS

DEFINICAO DAS PARTES INTERESSADAS } DEFINICAO DAS NECESSIDADES E

A definicdo das partes interessadas EXPECTATIVAS DAS PARTES
compreende: INTERESSADAS
e |dentificacdo das partes interessadas
tradicionais (por exemplo: A identificacdo das necessidades e
controlador, cliente, fornecedor, expectativas das partes interessadas

sociedade, colaboradores);

e |dentificacdo das partes interessadas
nao tradicionais (por exemplo.:
governo, 6rgaos reguladores,
sindicatos, parceiros, imprensa,
geracdes futuras, investidor etc.);

* Priorizacdo das partes interessadas
relevantes da organizacao,
considerando os negécios e .
estratégias. .

compreende:

Definicao de métodos de
identificagdo especificos para cada
parte interessada priorizada;
Compreensdo das necessidades e
expectativas, implicitas e explicitas,
identificadas;

Analise de materialidade;
Priorizacao das necessidades e
expectativas, considerando critérios
de relevancia.

} DEFINICAO DOS REQUISITOS DAS PARTES INTERESSADAS

A definicdo dos requisitos das partes interessadas compreende:
* Traducdo das necessidades e expectativas das partes interessadas em requisitos de
desempenho, incluindo os aspectos legais e de produtividade;

¢ Defini¢do do nivel de atendimento;

e Comunicacdo do nivel de atendimento as partes interessadas.

EXEMPLOS DE FERRAMENTAS/METODOLOGIAS

e Andlise Competitiva.

e Andlise Mercadoldgica.

e CRM- Customer Relationship Management.
e Diagrama de Poder e Influéncia.

e ftnografia.

e Grupo de Foco (Focus Group).

e Mapa de Partes Interessadas.

GUIA DE REFERENCIA DA GESTAO PARA EXCELENCIA -

Matriz de Materialidade (GRI).
Modelo de Negdcio (CANVAS).

QFD - Desdobramento da Func¢éo
Qualidade.

Sistemas de Cocriag@o ou Sistemas
Colaborativos.

Strategic Stakeholder Management.
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RELACIONAMENTO COM AS PARTES
INTERESSADAS

ESTABELECIMENTO DOS CANAIS DE
RELACIONAMENTO

O estabelecimento dos canais de
relacionamento compreende:
¢ Definicdo dos canais;
* Operacionalizacao, inclui
monitoramento;
¢ Divulgacao;
* Avaliacdo dos canais.

} COMUNICACAO COM AS PARTES
INTERESSADAS

A comunicacdo com as partes
interessadas compreende:
¢ Defini¢do do conteudo da
comunicagao;
¢ Defini¢cdo do publico-alvo;
e Definicdo da forma de abordagem,
incluindo a linguagem;
* Implementacdo dos métodos de
comunicacgao, incluindo os canais;
* Avaliacdo da eficacia da
comunicac¢do (da mensagem e nao
do processo).

O tratamento das manifestacdes
compreende:

Registro das manifestac¢des (formais
e informais);

Tratamento de solicitacdes,
reclamacgdes, sugestdes, elogios,
formais e informais;

Retorno e tratamento para as partes
interessadas;

Analises integradas das
manifestacdes;

Uso das informac¢des para melhorar o
relacionamento, os produtos e os
processos.

} AVALIACAO DAS SATISFACAO DAS
PARTES INTERESSADAS

A avaliacdo da satisfacdo das partes
interessadas compreende:
¢ Definicdo dos métodos de avaliacao

da satisfacdo e da insatisfacao;
Realizacdo da analise integrada das
informacg¢des obtidas;

Utilizagdo das informacdes para
melhorar o relacionamento, os
produtos e 0s processos;

* Avalia¢do do impacto das ag¢les

implementadas para elevar o nivel
de satisfag¢do das partes
interessadas.

EXEMPLOS DE FERRAMENTAS/METODOLOGIAS

e (Cédigo de Etica.

e CRM - Customer Relationship Management.

e Diagrama de Poder e Influéncia.

e Métodos de pesquisas (Escala Likert,
Multipla escolha, Escala de diferencial
semdantico).

e Modelo de Negdcio (CANVAS).

e Net Promoter Score (NPS).

e Segmentac¢éo de Mercado.

e Sistema de Cocria¢Go ou Sistemas
Colaborativos..
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MERCADO

A analise de mercado compreende:

Estudos, pesquisas mercadoldgicas e analise de dados para mapeamento e
segmentacao de mercado;

Identificacdo e monitoramento de necessidades e padrbes de cada segmento;
Definicao de clientes alvos;

Analise de riscos e viabilidade de curto, médio e longo prazos;

Identificacdo de vantagens e diferenciais competitivos da organizacao;
Analise da concorréncia.

} DESENVOLVIMENTO DE MERCADO } GESTAO DA MARCA
O desenvolvimento de mercado A gestdo da marca compreende:
compreende: e Definicdo de atributos;
o Identificagéo de oportunidades de ¢ Desenvolvimento da marca;
NEgocios e Comunicacdo da marca;

Definicdo de estratégia de
manutencdo, ampliacdao e/ou
diversificacao

Estruturacdo da estratégia de
atuacdo, considerando riscos de
imagem e boas praticas de mercado.

* Protecdo da marca;
* Avaliagdo da marca.

EXEMPLOS DE FERRAMENTAS/METODOLOGIAS

4 “Ps" do Marketing. e Pesquisa de Imagem.

5 Cs of Marketing Strategy. e Pesquisa de Mercado.

Business Intelligence. e Plano de Comunicagdo.

CRM - Customer Relationship Management. e Portfolio Analysis.

Customer Satisfaction Model. e QFD - Desdobramento da Fung¢do
E-Business. Qualidade.

E-Commerce. e Segmentacdo de Mercado.
Gestdo da Marca. e Time to Market.

Pesquisa de Cliente (Satisfacdo, Insatisfacdo, e Valor da Marca ou Brand Equity.

Tendéncias, Comportamentos ou percep¢éo).
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CLIENTES

A experiéncia do cliente compreende:

Utilizacdo de plataformas e tecnologias digitais para gerar valor aos clientes;
Mapeamento dos pontos de contato com o cliente;

Acompanhamento de novos clientes;

Monitoramento das experiéncias e percepc¢des dos clientes;

Servicos de pos-venda e atendimento;

Utilizacdo de dados dos clientes para melhoria de produtos e processos;
Divulgacdo de produtos, incluindo os cuidados necessarios para seu uso e 0s
riscos envolvidos;

Gestdo da imagem perante os clientes atuais e potenciais.

} FIDELIZACAO DO CLIENTE

A fidelizagao do cliente compreende:

Anadlise do comportamento dos clientes;
Implantacao de programas e acdes de fidelizacao;
Customizacao/personalizacdao de experiéncias;
Avaliacdao da Fidelidade;

Definicdo de a¢des de melhoria.

EXEMPLOS DE FERRAMENTAS/METODOLOGIAS

4 “Ps" do Marketing.

5 Cs of Marketing Strategy. e Pesquisa de Imagem.
Advertising. e Pesquisa de Mercado.

Business Intelligence. e Plano de Comunicacgdo.

CRM - Customer Relationship Management. e QFD - Desdobramento da Funcgéo
Customer Satisfaction Model. Qualidade.

E-Commerce. e Segmentacgdo de Mercado.

Net Promoter Score (NPS). e Time to Market.

Pesquisa de Cliente (Satisfacdo, Insatisfacdo,
Tendéncias, Comportamentos ou percep¢@o).
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RESULTADOS

A RESULTADOS RELATIVOS AOS CLIENTES E MERCADOS

Valores gerados pelos resultados dos indicadores qualitativos e quantitativos
relativos ao desempenho da organizacao perante os clientes e mercados de
atuagdo, por meio da gestao no alcance do éxito de suas estratégias e dos
objetivos dos processos pertinentes.

EXEMPLOS DE INDICADORES RELATIVOS

e indice de imagem junto aos clientes e mercados. e Taxa de crescimento da base de

e indice de satisfacdo dos clientes. clientes.
e Manifesta¢des negativas graves. e Taxa de novos clientes.
e Market Share. e Taxa de reclamacgdes.
e Net Promoter Score (NPS). e Taxa de rejeicao.
e Recorréncia de reclamacg®es. e Valor da Marca ou Brand Equity.
e Taxa de cobertura de clientes atendidos com os
produtos

EXEMPLOS-DE FERRAMENTAS/METODOLOGIAS PARA ANALISE

e Balanced Scorecard. * Risk Management (KRls).
e Benchmarking. e Shared Value Porter.

e Business Models. e SMART Drucker.

e Deming Cycle PDSA. e Strategic Analysis.

e Farned Value Management - EVM. e Strategy Map.

e forecast Analysis. e Value Chain.

e Key Performance (KPls).
e Result Oriented Management.
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FORNECEDORES

O desenvolvimento de fornecedores compreende:

* |dentificacdo de potenciais fornecedores;

* Qualificacdo de fornecedores;

e Selec¢do, incluindo a analise da capacidade de adaptacao dos fornecedores e
prontidao para resposta a mudancas de cenario;

* Aquisicdo de bens e servicos de fornecedores locais;

* Erradica¢do do trabalho infantil, degradante ou forcado;

* Reducdo dos impactos ambientais e sociais com rela¢do aos produtos
fornecidos, economia circular e sustentabilidade, uso de recursos e tecnologia;

* Fortalecimento da cadeia de fornecimento, quando pertinente;

e Avaliacdo de desempenho, considerando os requisitos de fornecimento;

¢ Estimulo e implementa¢do de melhorias, inovac¢des e otimiza¢do de custos.

} RELACIONAMENTO COM FORNECEDORES

O relacionamento com fornecedores compreende:

e Comunicacao do desempenho aos fornecedores;

* Acompanhamento de a¢des de melhoria executadas pelos fornecedores;

e Comprometimento dos colaboradores dos fornecedores que atuam na
organizacao, com os valores e principios desta, incluindo os relativos a
responsabilidade socioambiental; saude e seguranca; direitos humanos;
combate a corrupc¢ao, bem como com as diretrizes a eles aplicaveis;

* Reconhecimento dos melhores fornecedores.

EXEMPLOS DE FERRAMENTAS/METODOLOGIAS

e Contrato de Risco. e Mapeamento de Cadeia de Suprimento.
e E-Procurement. e Matriz Kraljic.
e fortalecimento de Fornecimento de e Qutsourcing.
Performance (Contrato de Risco). e Programas de Desenvolvimento de
e JIT - Just-in-time. Fornecedores.
e logistica Reversa. e Supply Chain Design.

24 GUIA DE REFERENCIA DA GESTAO PARA EXCELENCIA - MEG 222 EDIGAO- TODOS OS DIREITOS RESERVADOS



RESULTADOS

A RESULTADOS RELATIVOS AOS FORNECEDORES

Valores gerados pelos resultados dos indicadores qualitativos e quantitativos
relativos ao desempenho da organizacdo perante os fornecedores, por meio da
gestdo no alcance do éxito de suas estratégias e dos objetivos dos processos
pertinentes.

EXEMPLOS DE INDICADORES RELATIVOS

e Conformidade com Acordo de Nivel de e indice de fornecedores homologados
Servigo. por suprimento critico.
e Entregas perfeitas. e indice de melhoria da qualidade dos
e indice de atendimento aos requisitos produtos fornecidos.
dos fornecedores. o Satisfacdo dos fornecedores.
e indice de fornecedores desenvolvidos. e Taxa de desenvolvimento da cadeia
produtiva.

EXEMPLOS-DE FERRAMENTAS/METODOLOGIAS PARA ANALISE

® Balanced Scorecard. e Result Oriented Management.

e Benchmarking. * Risk Management (KRls).

e Business Models. e Six Sigma.

e Deming Cycle PDSA. e SMART Drucker.

e Farned Value Management - EVM. e TQM - Total Quality Management.
e forecast Analysis. e Value Chain.

* Key Performance (KPIs).
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PESSOAS

DESENVOLVIMENTO DAS PESSOAS

O desenvolvimento das pessoas
compreende:

e Recrutamento e selec¢do;

* Integracdo com a cultura
organizacional e preparacao dos
colaboradores para o exercicio de
suas funcdes;

e Definicdo de estrutura de cargos e
carreiras e de competéncias
associadas;

* Remuneracdo, reconhecimento e
incentivos, visando a cultura da
exceléncia;

* Avaliacdo do desempenho dos
colaboradores e das equipes;

¢ |dentificacao de necessidades de

desenvolvimento dos colaboradores,

considerando a participacdao dos
lideres atuais;

e Concep¢do das formas de
desenvolvimento, incluindo as
relacionadas ao desenvolvimento
integral dos colaboradores como
individuos e cidadaos;

* Avaliacdo da eficacia dos programas

de desenvolvimento.
* Desligamento.

} DIVERSIDADE E.INCLUSAO

A diversidade e inclusao compreende:

* Defini¢do de politicas de
diversidade e inclusao;

e Promocdo e pratica da diversidade
e inclusdo nos processos da gestao
de pessoas, em destaque na
selecdo, evolucdo na carreira e
capacitacao;

* Realizacdo de a¢des afirmativas.

O engajamento das pessoas
compreende:

* Criacdo de um ambiente de
confianca, do bem-estar e satisfacao
da realizacdo dos colaboradores;

* Promocdo da melhoria da qualidade
de vida dentro e fora do ambiente de
trabalho;

e Gestdo de beneficios;

* Promocao de feedback;

* Avaliacdo e melhoria do clima
organizacional.

} SAUDE E SEGURANCA DAS PESSOAS

A saude e seguranca das pessoas
compreende:
e Definicdo de politicas de saude e
seguranca;
* |dentificacdo dos perigos e riscos
relacionados a saude e a seguranca;
e Tratamento dos perigos e riscos
relacionados a saude e a seguranca;
* Promocdo da saude e seguranca
junto aos colaboradores e demais
partes interessadas.
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PESSOAS

EXEMPLOS DE FERRAMENTAS/METODOLOGIAS

Avaliacéo 360°.

Bottom-up Approach.

Matriz Nine Box.

Canais de Relacionamento Interno.
Células de producgéo ou trabalho.
Coaching.

Cédigo de Etica.

Conselho (Comité) de Relacionamento e
Desenvolvimento das pessoas - ligado a
Governancga.

Cross-Functional Team.

Employee Attitude Survey.
Empoderamento dos colaboradores.
Equipe autogerenciada.

Equipe multifuncional.
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Entrevistas.

Facilitadores de Areas.

Functional Team.

Hierarchical Organization Structure.
Janela de Johary.

Mentoring.

OJT - On the Job Training.
Organization Chart.

Participagcdo em Redes Informais -
internas e externas.

Pesquisa de Clima Organizacional.
Planos de Carreira.

Programas de Qualidade de Vida no
Trabalho.

Talent Management.



RESULTADOS

A\ RESULTADOS RELATIVOS AS PESSOAS

Valores gerados pelos resultados dos indicadores qualitativos e quantitativos
relativos ao desempenho da organizacdo perante as pessoas, por meio da gestao
no alcance do éxito de suas estratégias e dos objetivos dos processos pertinentes.

EXEMPLOS DE INDICADORES RELATIVOS

e Absenteismo. e Produtividade das equipes.

e Avancgo na carreira. e Remuneracdo total competitiva.

e Desempenho individual. e Rotatividade geral.

e Desempenho das equipes. e Rotatividade voluntaria.

e Desenvolvimento de lideres. e Satisfacdo com a lideranca.

e Efetividade da comunicacdo. e Sucessores por posicdo.

e Incremento de competéncias. o Taxa de acidentes com afastamento.
e indice de aproveitamento interno. e Taxa de acidentes sem afastamento.
e indice de clima organizacional. e Taxa de frequéncia de acidentes.

e indice de eficacia do desenvolvimento. e Taxa de gravidade

e indice de cumprimento do Programa
Anual de Capacitacdo

EXEMPLOS-DE FERRAMENTAS/METODOLOGIAS PARA ANALISE

® Balanced Scorecard. e Six Sigma.

e Benchmarking. e SMART Drucker.

e forecast Analysis. e TQM - Total Quality Management.
e Key Performance (KPls). e Focus Group.

e Result Oriented Management.
* Risk Management (KRIs).
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RESPONSABILIDADE

Capacidade da organizac¢ao e dos seus individuos em
responder as partes interessadas, pelos impactos de suas
decisdes e atividades, considerando os riscos do negocio, por
meio de um comportamento integro, responsavel,
consciente, ético e transparente, visando atender as
necessidades das geracodes presentes e futuras, relativas ao
meio ambiente, aos aspectos sociais, as questdes

econdémicas-financeiras e a governanga.

TEMAS DE GESTAO
Governancga
Integridade
Econbmico-financeiro
Ambiental

Social

RESULTADOS
Econdmico-financeiros
Ambientais

Sociais



A

GOVERNANCA e

implementacdo da governanca compreende:
Definicao e estruturacao de conselhos, comités, direcdo executiva e suas formas
de atuacdo;
Definicao de regimentos e estatutos;
Integracao e capacitacao de conselheiros;
Avaliacdao da atuag¢do dos membros dos conselhos e comités;
Estabelecimento de padrdes e controles;
Definicao das alcadas decisorias;
Garantia de equidade entre os socios, prevenindo o conflito de interesses ;
Atendimento a protecdo dos direitos de todos os acionistas ou controladores;
Gerenciamento de crises.

} PRESTACAO DE CONTAS

30

A prestacdao de contas compreende:

* |dentificacdo e definicdo das informacdes de interesse de cada parte
interessada;

e Disponibilizagdo das informac¢des para as partes interessadas, nao se limitando
apenas ao exigido pela legislacdo;

e Estabelecimento de a¢Bes que garantam a transparéncia.

EXEMPLOS DE FERRAMENTAS/METODOLOGIAS

e leadership Styles.

e lideranca de Nivel 5.

e Matriz GUT.

e OQuvidoria.

e Responsabilidade Corporativa.
* Risk Management.

e TURNBULL Guidance.

ABNT NBR ISO 19600.

Canal de denuncias.

Cddigo de Boas Prdticas de Governang¢a (IBGC).
Cédigo de Etica.

COSO Framework.

Credit Risk.

Environmental Insurance.

Indicadores ETHOS.
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INTEGRIDADE -

A conformidade compreende:
Identificacdo da legislacdo (nacional e internacional), regulamentos e normas

aplicaveis;

Definicao de normas e diretrizes para a organizagdo;

Aplicagao de controles internos;

Estruturacdo e realizacdao de auditorias internas e externas;
Comunicacdo e treinamento, visando a preven¢do e combate a corrupcao,

fraudes e ndo conformidades;

Tratamento de apontamentos, ocorréncias, pendéncias ou eventuais sanc¢des.

} CONDUTA ETICA

A conduta ética compreende:

Estabelecimento de padrdes de
conduta;

Comunicacdo dos padrdes de conduta
aos colaboradores e demais partes
interessadas pertinentes;

Reforco continuo dos padrdes de
conduta;

Avaliacdo do entendimento dos
padrdes de conduta pelos
colaboradores e demais partes
interessadas pertinentes;

Promoc¢do de a¢bes para cumprimento
dos padrdes de conduta;

Valorizagdo de comportamentos éticos;
Estabelecimento de canais de
denuncias.

Tratamento de denuncias;
Implementacao de politica de
consequéncias.

} GESTAO DE RISCO

A

gestdo de riscos compreende:
Promocdo da cultura de
prevencao e tratamento de riscos;
Identificacdo e classificacao dos
riscos.
Integracao dos riscos;
Priorizacao dos riscos;
Definicdo de alcadas da
responsabilidade pela gestdo dos
riscos;
Tratamento dos riscos
priorizados;
Definicao de planos de
contingéncia;
Monitoramento dos riscos;
Antecipacdo, preparacdo e
recuperacdo de desastres e
emergéncias.

EXEMPLOS DE FERRAMENTAS/METODOLOGIAS

e ABNT NBR ISO 37001.

e ABNT NBR ISO 37301.

e ABNT NBR ISO 19600.

e Canal de Dentncias.

e (ddigo de Boas Prdticas de Governanca (IBGC);
e (Cédigo de Ftica.

e COSO Framework.

e FMEA - Failure Modus and Effect Analysis.

Indicadores ETHOS.
Leadership Styles.

Lideranca de Nivel 5.

Matriz de Materialidade (GRI).
Matriz GUT.

Ouvidoria.

Responsabilidade Corporativa.
TURNBULL Guidance.
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ECONOMICO-FINANCEIRO -

O planejamento econdémico-financeiro compreende:

Definicao dos indicadores de desempenho econémico-financeiro;
Identificacdo e incorporacao das externalidades;

Definicao das diretrizes orcamentarias, incluindo al¢adas de responsabilidade

sobre a gestdo orcamentaria;

Elabora¢do do orcamento de receitas, despesas e investimentos;
Garantia de recursos proprio e de terceiros, quanto pertinente;
Identificacdo de oportunidades para otimizacao de custos;

Planejamento fiscal e tributario.

} MONITORAMENTO ECONOMICO-FINANCEIRO

O monitoramento econémico-financeiro compreende:
Monitoramento dos indicadores de desempenho econémico-financeiro;

Monitoramento das externalidades;

Otimizacao de custos;

Acompanhamento do orcamento.;

Equilibrio do fluxo financeiro;
Controle fiscal e tributéario.

EXEMPLOS DE FERRAMENTAS/METODOLOGIAS

AABC - Activity Based Costing.
ABNT NBR ISO 16001.

ABNT NBR ISO 18091.

ABNT NBR ISO 26000.

Cost Analysis.

Agenda ESG (ASG).

EVA®.

Fluxo de caixa gerado por Operacgdes.

Gestdo do fluxo de caixa.
Gestdo orientada a Resultados.

GRI - Global Reporting Initiative.
Indicadores ETHOS.

ODS - Objetivos Desenvolvimento
Sustentdvel.

OBZ - Or¢camento base zero.

Ponto de Equilibrio (Break-even Point).
SG&A.

Strategic Analysis.

Time-Based Activity Based Costing Kaplan.
Triple Bottom Line.
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RESULTADOS

A\ RESULTADOS ECONOMICO-FINANCEIROS

Valores gerados pelos resultados dos indicadores qualitativos e quantitativos relativos ao
desempenho sustentavel econdmico-financeiro da organiza¢ao por meio da gestao no
alcance do éxito de suas estratégias e dos objetivos dos processos pertinentes.

EXEMPLOS DE INDICADORES RELATIVOS

Estrutura:

e Composicao do endividamento;

e Endividamento;

e Endividamento oneroso;

e Imobilizacao.

Liquidez:

e Liquidez corrente;

e Liquidez geral;

e Liquidez seca.

Atividade:

e Ciclo financeiro;

e Fluxo de caixa;

e |Inadimpléncia;

¢ Necessidade média de Capital de Giro;
e Prazo médio de recebimento de vendas;
e Prazo médio de renovacdo de estoques;
® Prazo médio do pagamento de compras.

Rentabilidade:

e Ebitda ou Lajida (lucros antes de juros,
impostos, depreciacdo e amortizacao);

e EVA® (Valor Econdémico Agregado);

e Giro do ativo;

e indice de vendas;

e Margem bruta;

e Margem de lucro;

e Receita;

e Rentabilidade do patriménio liquido;

e ROA (Retorno sobre Ativos);

e ROCE (Retorno sobre o Capital);

e ROE (Retorno sobre o Patrimoénio
Liquido);

e Taxa de crescimento da receita.

EXEMPLOS-DE FERRAMENTAS/METODOLOGIAS PARA ANALISE

e Balanced Scorecard.

e Benchmarking.

e Blue Ocean Strategy.

e Cash Flow Management,

e Credit Risk.

e Earned Value Management - EVM.
e Forecast Analysis.

e Key Performance (KPls).

e Result Oriented Management.
e Risk Management (KRIs).

e Shared Value Porter.

e Strategic Analysis.

e Strategy Map.

e Triple Bottom Line.

e Value Chain.
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AMBIENTAL -

A prevencdo de impactos ambientais compreende:

* |dentificacdo dos aspectos e respectivos impactos ambientais, decorrentes dos
produtos, processos e instala¢des;

e Defini¢cdo dos requisitos de desempenho ambiental;

* Prevencdo de acidentes e de eventuais emergéncias que cologuem em risco o
meio ambiente;

* Prevenc¢do dos impactos ambientais ao longo do ciclo de vida do produto,
incluindo a cadeia de suprimentos.

} TRATAMENTO DE IMPACTOS AMBIENTAIS } DESENVOLVIMENTO AMBIENTAL

O tratamento de impactos ambientais O desenvolvimento ambiental
compreende: compreende:

* Monitoramento dos requisitos de e Uso de tecnologias limpas;
desempenho ambiental, incluindo a e Atuacdo em relacdo aos ODS e
utilizacdo de indicadores de outros grandes temas ou
desempenho;

diretrizes mundiais;

* Resposta rapida para atender a "~ o
e Promocdo da economia circular;

eventuais emergéncias que coloquem

em risco o meio ambiente;

¢ Otimizac¢do do uso dos recursos
naturais e minimiza¢do da geracdo de
residuos;

* Mitigacdo dos impactos ambientais;

e Tratamento de passivos ambientais;

* Implementacdo de planos de
regeneracao ou compensacao
ambiental;

* Implementacdo de planos de
recuperacdo de areas degradadas.

e Educacdo ambiental;

Engajamento das partes
interessadas em relacdo ao
desenvolvimento ambiental.

EXEMPLOS DE FERRAMENTAS/METODOLOGIAS

e Avaliagdo de Ciclo de Vida.

e Agenda ESG (ASG).

e Cadeias de Valor Sustentdveis / Ciclo Fechado.
e Fcoeficiéncia e Produgdo Limpa.

e EIA-RIMA: Estudo e relatério de Impacto Ambiental.
e Gestdo de residuos.

e GRI - Global Reporting Initiative.

e Indicadores ETHOS.

e logistica reversa.

e ABNT NBR ISO 14000.

e ABNT NBR ISO 26000.

LAIA.

ABNT NBR ISO 16001.

NBR ISO 18091.

Programa Brasileiro GHG Protocol.

e Relatdrios Integrados de

Sustentabilidade.

Gestdo orientada a Resultados.

SGA - Sistema de Gestdo Ambiental.
ODS - Objetivos Desenvolvimento
Sustentdvel.

Triple Bottom Line.

Waste Management.
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RESULTADOS e

A\ RESULTADOS AMBIENTAIS

Valores gerados pelos resultados dos indicadores qualitativos e quantitativos relativos ao
desempenho sustentavel ambiental da organizagao por meio da gestao no alcance do
éxito de suas estratégias e dos objetivos dos processos pertinentes.

EXEMPLOS DE INDICADORES RELATIVOS

e indice de consumo de 4gua. indice de qualidade do ar.

e indice de consumo de energia. indice de reducdo de cobertura vegetal.
e indice de consumo de papel. Nota da aplicagao dos Indicadores Ethos.
e indice de disposicdo de residuos sélidos. e Taxa de areas reflorestadas.

e indice de investimentos em &reas verdes.

e indice de investimento em gestdo de

residuos.

EXEMPLOS DE FERRAMENTAS/METODOLOGIAS PARA ANALISE

e Balanced Scorecard. e Risk Management (KRIs).
e Benchmarking. e Strategy Analysis.

e Farned Value Management - EVM. e Strategy Map.

e forecast Analysis. e Triple Bottom Line.

e KPIs. e Value Chain.

e Result Oriented Management.
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SOCIAL

A prevencdo de impactos sociais compreende:
Identificacdo dos aspectos e respectivos impactos sociais decorrente dos
produtos, processos e instala¢des, incluindo a cadeia de suprimentos;
Definicao dos requisitos de desempenho social;

Prevencdo de acidentes e de eventuais emergéncias que coloquem em risco a

} TRATAMENTO DE IMPACTOS SOCIAIS

sociedade;

Acessibilidade a produtos, processos, informacdes e instalacfes a pessoas com
deficiéncia ou pessoas com necessidades diferenciadas.

O tratamento de impactos sociais
compreende:
Monitoramento dos requisitos de

desempenho social, incluindo a
identificacao de indicadores de
desempenho social;

Resposta rapida para atender a
eventuais emergéncias que
coloquem em risco a sociedade
Mitigacdo dos impactos sociais;

Tratamento de passivos sociais;

Implementacdo de planos de
compensacao social.

} DESENVOLVIMENTO SOCIAL

O desenvolvimento social compreende:

S

I

Desenvolvimento de acbes e
projetos sociais coerentes com as
estratégias e o desenvolvimento
sustentavel;

Avaliacdo das acdes e projetos
sociais;

Estimulo ao voluntariado;
Atuacdo em relacdo aos ODS e
outros grandes temas mundiais;
Respeito aos direitos humanos e aos
direitos do consumidor;
Valoriza¢do da diversidade e o
combate a discriminacao;
Promocao da diversidade e inclusao
social, incluindo a cadeia de
suprimentos;

Engajamento das partes
interessadas em relacdo ao
desenvolvimento social;

Gestdo da imagem perante a
sociedade.

EXEMPLOS DE FERRAMENTAS/METODOLOGIAS

ABNT NBR 16001.

ABNT NBR ISO 26000.

Agenda ESG (ASG).

Cadeia de Valor Inclusiva.

GRI - Global Reporting Initiative.
Indicadores ETHOS.

ODS - Objetivos Desenvolvimento
Sustentdvel.

Produtos e Processos Inclusivos.
Social Capital.

Triple Bottom Line.
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RESULTADOS e

A\ RESULTADOS SOCIAIS

Valores gerados pelos resultados dos indicadores qualitativos e quantitativos relativos ao
desempenho sustentavel social da organiza¢do por meio da gestao no alcance do éxito
de suas estratégias e dos objetivos dos processos pertinentes.

EXEMPLOS DE INDICADORES RELATIVOS

e Conformidade legal e regulamentar. e indice de reducdo da desigualdade

e Exposicdo positiva na midia. social.

e Danos a seguranca da populacdo ou e Nota da aplicacao dos Indicadores
usuarios. Ethos.

e indice de acessibilidade. e Retorno dos Programas Sociais.

e indice de Desenvolvimento Humano. e Uso de MPE (Micro e Pequenas

e indice de geracdo de renda. Empresas) e fornecedores locais.

e indice de imagem junto & sociedade.

EXEMPLOS DE FERRAMENTAS/METODOLOGIAS PARA ANALISE

e Balanced Scorecard. * Risk Management (KRls).
e Benchmarking. e Strategy Analysis.

e Farned Value Management - EVM. e Strategy Map.

e forecast Analysis. e Triple Bottom Line.

e Key Performance (KPls). e Value Chain.

e Result Oriented Management.

GUIA DE REFERENCIA DA GESTAO PARA EXCELENCIA - MEG 222 EDIGAO- TODOS OS DIREITOS RESERVADOS 37



LIDERANCA

Atuacao dos lideres de forma ética, inspiradora e
comprometida com a exceléncia, para explorar as
potencialidades das pessoas e culturas presentes,
demonstrando respeito e construindo relacdes de
confianga, trabalhando no desenvolvimento dos lideres
atuais e sucessores, na interagcdo com as partes
interessadas e na mobilizacdao das pessoas e das
organizacdes em torno de valores, principios, desafios e
estratégias.

TEMAS DE GESTAO
Exercicio da Lideranca
Sucessao

Estratégia



EXERCICIO DA LIDERANCA

A atuac¢do na defini¢do compreende:

* Envolvimento pessoal dos lideres na definicdo do propésito, valores e principios
organizacionais, padrdes de conduta ética, estratégias, metas, politica de gestao
de pessoas, outras diretrizes organizacionais, Modelo de Gestao e Cadeia de
Valor

} ATUACAO NA IMPLEMENTACAO

A atuacao na implementacao
compreende:
* Envolvimento pessoal dos lideres

} ATUACAO NO ENGAJAMENTO

A atuac¢do no engajamento
compreende:
* Envolvimento pessoal dos lideres

no engajamento das pessoas com
relacdo ao proposito, valores e
principios organizacionais, padrdes
de conduta ética, estratégias,
metas, politica de gestdo de
pessoas, outras diretrizes
organizacionais, Modelo de Gestdo
e Cadeia de Valor;

* |Incentivo a liderancga situacional;

* |Interacdo da direcdao com as partes
interessadas.

para assegurar que o proposito,
valores e principios organizacionais,
padrbes de conduta ética,
estratégias, metas, politica de gestao
de pessoas, outras diretrizes
organizacionais, Modelo de Gestao e
Cadeia de Valor estejam
efetivamente implementados na
organizacao;

Atuacdo dos lideres como agentes
das mudancas e transformacdes
necessarias.

EXEMPLOS DE FERRAMENTAS/METODOLOGIAS

e Change Management.

e (ddigo de Boas Prdticas de Governanca
(IBGC).

e Cédigo de Etica.

e Ferramenta SMART.

Gesté@o Baseada em Valor.

Hoshin Kanri.

Processo de Planejamento Estratégico.
Value Proposition.

Vision Statement.
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SUCESSAO e

A identificacdo de novos lideres e sucessores compreende:
e Definicdo das competéncias de lideranca;
¢ |dentificacdo das pessoas com potencial de lideranc¢a e de sucessdo de lideres;
* Valida¢do do potencial das pessoas identificadas.

} SELECAO DE NOVOS } DESENVOLVIMENTO.DEINOVOS
LIDERES E SUCESSORES LIDERES E SUCESSORES
A selecdo de novos lideres e O desenvolvimento de novos lideres e
sucessores compreende: sucessores compreende:
* Definicdao de critérios de selegao; e Definicdo de plano de
e Selecdo dos novos lideres e

desenvolvimento para se tornar um

sucessores; ,
novo lider ou sucessor;

e Comunicacao dos resultados da o Imol tacio do ol d
selecdo e feedback aos mplémentacao do plano de

participantes; desenvolvimento;
* Integracdo dos novos lideres e * Acompanhamento do plano de
sucessores. desenvolvimento;
* Avalia¢do dos lideres atuais,
potenciais lideres e sucessores.

EXEMPLOS DE FERRAMENTAS/METODOLOGIAS

e Coaching. e Plano de desenvolvimento da
e Conselho Familiar. lideranca.

e lideranca de Nivel 5 e Planejamento Sucessorio.

e Mapa de sucessdo. e Plano de Sucessdo.

e Mentoring. e Quociente de Adversidade.

e Matriz Nine Box. e Talent Management.
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ESTRATEGIA -

A formulacao das estratégias compreende:

Anadlise do ambiente externo, considerando o macro ambiente; setor de atuag¢do
e suas tendéncias; mercado de atuacdo e suas tendéncias; identificacdao das
contribuicBes relativas aos grandes temas mundiais e as gerac¢des futuras,
incluindo priorizagcdo em relagdo aos ODS;

Anadlise do ambiente interno, considerando ativos intangiveis, riscos, aspectos
culturais, competéncias essenciais e necessidades de novas competéncias no
médio e longo prazos;

Definicao das estratégias, considerando as analises dos ambientes externo e
interno, os requisitos das partes interessadas, a produtividade, as
externalidades, a sustentabilidade e o legado para as gerac¢8es futuras;

Andlise e aperfeicoamento do modelo de negdcio, considerando as estratégias e
a inovacdao como fator de aumento da competitividade;

Identificacdo de oportunidades para desenvolvimento de parcerias.

} IMPLEMENTACAO DAS ESTRATEGIAS

A implementac¢ao das estratégias compreende:

Definicao dos indicadores de desempenho estratégicos;

Estabelecimento de metas estratégicas de curto e longo prazos, considerando os
referenciais comparativos pertinentes e os requisitos das partes interessadas;
Andlise de suficiéncia das metas estratégicas;

Definicao dos planos de acdo;

Desdobramento das metas e planos de acdo para os processos e areas da
organizacao;

Monitoramento da implementacdo dos planos de acao;

Revisao dos planos de acdo em funcdo de mudancas de contexto.

} DESENVOLVIMENTO DAS COMPETENCIAS ESSENCIAIS

O desenvolvimento das competéncias essenciais compreende:

Entendimento das competéncias essenciais demandadas pelo mercado;
Definicdo das competéncias essenciais, atuais e futuras, considerando aspectos
relacionados a cria¢do de valor para as partes interessadas e diferenciagdo em
relacdo a outras organizacdes;

Desenvolvimento das competéncias essenciais, atuais e futuras.
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ESTRATEGIA

EXEMPLOS DE FERRAMENTAS/METODOLOGIAS

5 Forgas de Porter.
Agenda ESG (ASG).
Alianca Estratégica.
Andlise de cendrios.
Andlise SWOT.
Balanced Scorecard.
Business Intelligence.
Business Models.

Competitive Advantage framework Porter.

Design Thinking.

EREC.

Estratégia do Oceano Azul.
Ferramenta SMART.

Hoshin Kanri.
Indicadores-chave de desempenho.
Innovation Strategy.
Inteligéncia Competitiva.
Management by Objectives.
Mapas Estratégicos.

Matriz PESTAL.

Modelo de Negdcio (CANVAS).
ODS - Objetivos Desenvolvimento
Sustentdvel.

PEST Analysis.

Planejamento da Capacidade.
Portfélio de Competéncias.
Quadro de Maturidade.
Responsabilidade Corporativa.
Reunido de andlise critica.

Risk Management.

Scenario Planning.

Sistemas Complexos Adaptativos
(Complex Adaptive Systems - CAS).
Strategic Intent Hamel Prahalad.
Strategic Stakeholder Management.
Strategic Vision.

Strategy Map Kaplan Norton.
Sustainable Competitive Advantage.
Technological Forecasting.

Vision.

VRIO.
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PENSAMENTO SISTEMICO

Compreensdo e tratamento das rela¢cdes de interdependéncia e
seus efeitos entre os diversos componentes que formam a
organiza¢ao, bem como entre esses e o ambiente que interagem,
de maneira adaptavel, resiliente e inovadora, garantindo que as
pessoas busquem causas sistémicas, por meio da analise e da
tomada de decisdo, nao restringindo a uma visao linear e de
controle, questionando suposic¢des iniciais de planejamento e de

negocio.

TEMAS DE GESTAO
Interdependéncia
Analise e decisao



INTERDEPENDENCIA

A estruturacdo do modelo de gestdo compreende:
* Defini¢do das principais correlacdes entre os Requisitos das Partes
Interessadas, as estratégias e processos da Cadeia de Valor;
* Defini¢do dos elementos que sustentam a gestao organizacional,
* Estruturacdo do inter-relacionamento entre os elementos que sustentam a

gestdo organizacional;

* Representa¢do documental e diagramatica do modelo de gestao;
¢ Disseminac¢do do Modelo de Gestdo para os colaboradores e demais partes

interessadas pertinentes.

ESTRUTURACAO DO SISTEMA DE
MEDICAO

A estruturac¢do do sistema de
medi¢cdao compreende:

e Definicdo dos atributos;

e Definicdo da relacao de causa-e-
efeito entre os atributos;

e Estruturacdo de indicadores
para medir os atributos relativos
as partes interessadas,
estratégias e processos;

e Correlacao entre os indicadores
de desempenho.

} ATUACAO EM REDE

A atuacao em rede compreende:

Identificacdo das redes atuais e
potenciais, internas ou externas,
que sejam as mais importantes para
se relacionar ou delas se proteger;
Estruturacdo das redes nao
existentes;

Participacdo nas redes priorizadas;
Monitoramento da atuac¢do nas
redes;

Estabelecimento de parcerias.

EXEMPLOS DE FERRAMENTAS/METODOLOGIAS

14 Principios de Deming.

Andlise de Sistemas Comportamentais em
Organizagbes (BSA - Behavioral System
Analysis).

Balanced Scorecard.

Business Process Management.

Business Process Modeling.

Desenho de Arquitetura Organizacional.
Equipes Multifuncionais.

Ferramenta SMART.

Funil de Inovacgéo (Stage Gates).

Gestdo pela Qualidade Total (TQM - Total
Quality Management).

Hoshin Kanri.

Mapa de Redes e Relagdes.

Mapa do Perfil da Organizacdo.
Mapas Estratégicos.

Matriz de Materialidade (GRI).
Modelagem de Sistema de Medi¢do de
Desempenho Organizacional (SMDO).
Modelo de Negécio - CANVAS.

Painel de Bordo.

Sistemas Complexos Adaptativos (Complex
Adaptive Systems - CAS).

Strategic Analysis.

Strategic Planning.
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ANALISE E DECISAO e

A estruturac¢do das informac¢des compreende:

* Defini¢do das informac¢des e dos resultados estratégicos, de processos e das
partes interessadas;

¢ Selecao das informac8es mais importantes para a tomada de decisao;

* Obtencdo e tratamento das informacgdes;

¢ Garantia da confiabilidade das informacgdes;

* Definicdo das ferramentas de analise de dados;

* Organizacao das informacfes da andlise competitiva;

* Definicdo e obtencdo dos referenciais comparativos pertinentes, incluindo os
referenciais de exceléncia e os referenciais teéricos.

} TOMADA DE DECISAO } MONITORAMENTO,DAS DECISOES
A tomada de decisdo compreende: O monitoramento das decisdes
* Integracdo das informacdes; compreende:
* Estabelecimento de féruns de  Definicdo de formas e ferramentas

tomada de decisdo, incluindo a
analise do desempenho;

* Envolvimento de pessoas de
diferentes niveis e processos;

e Utilizacdo de informacdes e dos

de acompanhamento das decisdes;
e Comunicacao das decisbdes para os

colaboradores e demais partes

interessadas pertinentes;

resultados estratégicos, de * Acompanhamento da

processos e de partes interessadas; implementacgao das decisdes
e Utilizacdo dos referenciais tomadas;

comparativos pertinentes, incluindo e Avaliacdo dos resultados das

os referenciais de exceléncia e 0s decisdes tomadas.

referenciais tedricos;
* Registro das decis6es tomadas.

EXEMPLOS DE FERRAMENTAS/METODOLOGIAS

e ABNT NBR ISO 22301. e [TIL (Information Technology Infrastructure
e Andlise de causa raiz. Library).
e Andlise de Cendrios. e Kepner-Tregoe Matrix.
e Andlise SWOT. o MASP.
e Arvore de Andlise de Problemas. e Matriz GUT.
e Arvore de Decisdo. e Objective Analysis Tree.
e Balanced Scorecard. e Performance Review.
e Benchmarking de Resultados. e Reunibes de andlise critica.
e Business Intelligence. e Risk Management (KRIs).
e COBIT (Control Objectives for Information and e Scenario Planning.
Related Technologies). e Sistemas de Apoio a Decisdo;.
e COSO Framework. e Six Sigma.
e ferramenta SMART. e Softwares de apoio a deciséo.
e Gestdo de Riscos (GRI). e Strategic Planning.
e Gestdo Orientada a Resultados. e Strategy Execution.
e Indicadores-chave de desempenho. e TURNBULL Guidance.

e Inteligéncia competitiva.
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PROCESSOS

Promocao de uma visao de processos, compreendendo seus
recursos, informacaoes e ativos, de maneira integrada, na forma
de uma cadeia de agregacao de valor, que orientam a tomada
de decisao para execucao das suas estratégias, operacoes,
produtos e projetos, proporcionando o aprendizado, a
transformacao, a mudanga e a agilidade, garantindo a base
para a eficiéncia e a eficacia, orientando a definicao da

estrutura organizacional e de tecnologias mais adequada.

TEMAS DE GESTAO
Gestao por processos
Produtos

Recursos
Transformacao

RESULTADOS
Produtos e processos



GESTAO POR PROCESSOS

MODELAGEM DE PROCESSOS

A modelagem de processos
compreende:

Estrutura¢do da cadeia de valor;
Desdobramento da cadeia de valor;
Mapeamento, padronizagao e
documentacdo dos processos;
Definicao dos requisitos aplicaveis
ao0s processos, considerando também
os advindos das partes interessadas
da organizacdo;

Definicao de autoridade e
responsabilidade pelos processos.
Definicao de indicadores de
desempenho de processos;
Avaliacdo de riscos dos processos;

} ANALISE E MELHORIA DOS PROCESSOS

A analise e melhoria compreende:

Diagndstico de processo,
considerando os sucessos e
insucessos, e suas causas;

Analise do processo;

Implantacdao de melhorias no
processo ou do Novo processo
redesenhado ou remodelado;
Revisdo dos indicadores de
desempenho dos processos;
Identificacdo e desenvolvimento das
competéncias e conhecimentos
necessarios, atuais e futuros, para a
execuc¢do e gestdo do processo;
Revisdo dos riscos dos processos;
Flexibilizacdo para permitir a
adaptabilidade em tempo habil;
Compartilhamento das melhorias
pertinentes.
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O gerenciamento do desempenho de
processos compreende:
e Definicdo e implementacdo de
formas de controles;
e |dentifica¢cdo e tratamento de ndo
conformidades;
* Medicao de custo/beneficio,
desperdicios, eficiéncia e eficacia.

} DEFINICAO DA ESTRUTURA

ORGANIZACIONAL

A defini¢do da estrutura organizacional

compreende:

e Defini¢do de critérios de
terceiriza¢do, considerando as
necessidades e expectativas das
partes interessadas;

e Planejamento do quadro de

pessoal, préprio e terceiro, no curto

e longo prazos, considerando a
produtividade dos processos;

* Defini¢do de novas modalidades de
trabalho para melhorar processos e

manter a organizacdao dinamica,
flexivel e simples;
e Compatibilizacdo da estrutura

organizacional com as necessidades

dos processos da Cadeia de Valor.



GESTAO POR PROCESSOS

EXEMPLOS DE FERRAMENTAS/METODOLOGIAS

14 Principios de Deming.

8D Problem Solving.

Activity Based Costing (ABC).
Andlise da Causa Raiz.

Arvore da Andlise de Problemas.
Benchmarking.

BPM Cbok.

Business Process Modeling.

Cause and Effect Diagram Ishikawa.
CEP - Controle Estatistico de Processos.
Ciclo PDSA.

CMM - Capability Maturity Model.
Critical Chain Goldratt.

CRM - Customer Relationship Management.

Design Thinking.

Diagrama de Causa e Efeito.

Earned Value Management - EVM.
Fluxogramas.

Gestdo da Capacidade.

Gestdo de Residuos.

Gestdo pela Qualidade Total (TQM - Total
Quality Management).

JIT - Just in Time.

Kaizen.

Lean Administration.

Lean Construction.

Lean Manufacturing.

Lean Production.

Logistica Reversa.

MASP.

Operational CRM.

Planejamento da Capacidade.
Processos Inteligentes.

Producdo de Classe Mundial.
QFD - Desdobramento da Func¢éo
Qualidade.

SCRUM.

Six Sigma.

Supply Chain Design.

Teoria das Restricdes.
Time-Based Activity Based Costing,.
Total Productive Maintenance.
Value Chain - Cadeia de Valor (Modelo de
Porter).

Value Stream Mapping.

Waste Management.

Zero Defects.
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PRODUTOS

GESTAO DO PORTFOLIO

A gestdo do portfélio compreende:

e ldentificacdo de oportunidades de
novos produtos e servigos;

* Defini¢cdo do portfdlio de produtos e
servigos;

e Andlise e adequacdo do portfdlio,
considerando o ciclo de vida do
produto e do servi¢o e seu impacto
no modelo de negécio;

e Acompanhamento do desempenho
dos produtos e dos servi¢os e do
portfolio;

e Avaliacdo dos resultados atuais do
portfélio e suas tendéncias para o
negocio.

O desenvolvimento de produto e servico
compreende:

Avaliacao de viabilidade do
desenvolvimento de produto e
servigco para o negdocio;
Identificagdo de oportunidades para
inovacao de produto e servico;
Definicdo do escopo do
desenvolvimento;

Projeto do produto/servico, incluindo
testes e validacao;

Monitoramento do projeto de
desenvolvimento;

Langcamento de produto e servigo.

EXEMPLOS DE FERRAMENTAS/METODOLOGIAS

e APQP.

e Benchmarking.

e COBIT (Control Objectives for
Information and Related Technologies).

e CRM - Customer Relationship
Management.

e Design Sprint.

e Design Thinking.

e [E-Business.

e Funil de Inovagdo (Stage Gates).

e GE McKinsey.

Gestdo da Marca

ITIL (Information Technology Infrastructure
Library).

Matriz BCG.

PMBok.

Portfolio Analysis.

Producéo de Classe Mundial.

QFD - Desdobramento da Func¢éo Qualidade.
SCRUM.

Time to Market.
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RESULTADOS

A\ RESULTADOS RELATIVOS AOS PRODUTOS E AOS PROCESSOS

Valores gerados pelos resultados dos indicadores qualitativos e quantitativos relativos ao
desempenho sustentavel dos produtos e processos da organizagao, por meio da gestao
no alcance do éxito de suas estratégias e dos objetivos dos processos ndao apresentados nas
perspectivas pertinentes.

EXEMPLOS DE INDICADORES RELATIVOS

e Capacidade utilizada. e indice de cumprimento do plano
e Conformidade de processo. estratégico.

e Conformidade de produto. e indice de evolucdo da cultura

e Duracdo de falha. desejada.

e Entregas perfeitas. e indice de riscos mitigados.

e Exposicdo a riscos operacionais. e Perdas.

e Frequéncia de falha. e Retorno dos projetos de inovagao.
e Grau de vulnerabilidade dos e Retrabalho.

conhecimentos.

e indice de atendimento das
necessidades e expectativas das
partes interessadas.

EXEMPLOS DE FERRAMENTAS/METODOLOGIAS PARA ANALISE

e Balanced Scorecard. e Shared Value Porter.

e Benchmarking. e Six Sigma.

e Deming Cycle PDSA. e SMART Drucker.

e Key Performance (KPIs). e TQM - Total Quality Management.
e Result Oriented Management. e Value Chain.

* Risk Management (KRIs).
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DESENVOLVIMENTO DA INFRAESTRUTURA

RECURSOS

DE INFORMACAO E COMUNICACAO

O desenvolvimento da infraestrutura de

informac¢do e comunica¢gao compreende:

Compatibilizacdo da infraestrutura
com o crescimento do negdcio e da
demanda por informacdes e
comunicagao;

Desenvolvimento de plano de
continuidade do negocio em
emergéncias;

Estabelecimento de requisitos de
seguranca da informacdo;
Avaliacao e tratamento dos riscos de
seguranca da informacdo

} GESTAO DE ATIVOS

A gestdo de ativos compreende:

Definicao dos ativos relevantes;
Inventario dos ativos;

Avaliacdo do valor dos ativos;
Aquisicdo ou desenvolvimento de
ativos;

Manutencao dos ativos;
Seguranca dos ativos;

Descarte dos ativos.

A incorporacdo de novas tecnologias
compreende:

} PROMOCAO DA EFICIENCIA OPERACIONAL

Identificagdo das tecnologias
relevantes para o negdécio;

Analise de viabilidade da implantagao

das novas tecnologias;
Estabelecimento de planos de
incorpora¢do com prioriza¢des de
curto, médio e longo prazos;
Implantacdao das novas tecnologias;
Capacitacdo para uso de novas
tecnologias.

A promocgdo da eficiéncia operacional
compreende:

Analise da capacidade dos
processos;

Dimensionamento dos recursos
necessarios para 0S processos;
Avaliacdo da produtividade dos
processos.

EXEMPLOS DE FERRAMENTAS/METODOLOGIAS

ABNT NBR ISO 55001.

ABNT NBR ISO 56002.

ABNT NBR ISO/IEC 17799.

ABNT NBR ISO/IEC 27001.

Agile Planning.

BPM - Business Process Management.
Business Intelligence.

Change Management.

CMM - Capability Maturity Model.
COBIT (Control Objectives for Information
and Related Technology).

DMAIC.

Endomarketing .

Innovation Center.

ITIL (Information Technology
Infrastructure Library).

Midias sociais.

Modelagem.

PDCL.

Pesquisas.

QFD - Quality Function Deployment.
Six Sigma.

The Asset Management Landscape -
Abraman.
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TRANSFORMACAO

A gestao de projetos compreende:
* Definicdo de métodos adequados para gerenciamento dos projetos;
* Iniciacao;
* Planejamento;
e Execucgado;
* Monitoramento e controle;
* Encerramento;
* Verificacdo da efetividade dos projetos.

} GESTAO DA MUDANCA

A gestdo da mudanca compreende:
e |dentificacdo da mudanca e definicdo do seu propdsito;
* |dentificacdo e gestao dos envolvidos e impactados pela mudanca;
e Capacitacao em prontiddo para a mudanca;
e Entendimento da cultura organizacional e sua influéncia na mudanca;
¢ |dentificacao de barreiras, incluindo os aspectos humanos;
e Comunicacao para os envolvidos;
* Lideranca e engajamento das pessoas;
e Definicdo de recursos e prazos para implantacdo da mudanca;
¢ |dentificacdo e mitigacao dos riscos para a mudanca;
* Implantacdo da mudancga;
e Sustentacao da mudanca.

} GESTAO DIGITAL

A

gestdo digital compreende:
Identificacdo do impacto de novas tendéncias e tecnologias digitais no
ambiente e modelo de negdcios;
Avaliacdo da maturidade digital;
Digitalizacdo e automacdao de processos como forma de criacao de valor as
partes interessadas;
Compreensao da concorréncia simétrica e assimétrica;
Utilizacdo de redes e plataformas digitais;
Utilizacdo da ciéncia de dados para geracao de valor;
Desenvolvimento de mentalidade enxuta;
Utilizagdo de ativos de terceiros de forma compartilhada;
Desenvolvimento de mentalidade digital.
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TRANSFORMACAO

EXEMPLOS DE FERRAMENTAS/METODOLOGIAS

ABNT NBR ISO 22301.

Andlise de Sistemas Comportamentais
em Organizagbes (BSA - Behavioral
System Analysis).

Andlise SWOT.

AVCAR (ADKAR).

BPM - Business Process Management.
Business Intelligence.

Change Management.

CMM - Capability Maturity Model.
COBIT (Control Objectives for
Information and Related Technology).
Desenho de Arquitetura
Organizacional.

DMAIC.

Gestéo do Tempo.
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HCMBok.

ITIL (Information Technology
Infrastructure Library).

JIT = Just in Time.

Matriz GUT.

Métodos Ageis (SCRUM, Design
Thinking. Design Sprint,...).
Midias sociais.

PDCL.

Pesquisas.

PMBoK.

QFD - Quality Function Deployment.
Sistemas Complexos Adaptativos
(Complex Adaptive Systems - CAS).
Six Sigma.

Teoria das RestrigGes.



INOVACAO

Disposicao de um conjunto de competéncias organizacionais
que induzam a proposicao sistematica e ousada de ideias e
conhecimentos, criando um ambiente e uma cultura que
favoreca a geracdo de valor, o aprendizado organizacional e
introducao de inovagoes, para beneficio da organizagcado e de

suas partes interessadas.

Temas de gestao
Gestdo do conhecimento
Gestao da Inovacao



GESTAO DO CONHECIMENTO -

IDENTIFICACAO DOS CONHECIMENTOS

A identificacio dos conhecimentos O desenvolvimento dos conhecimentos

compreende: compreende:
e Definicdo dos conhecimentos mais * Cria¢do de ambiente favoravel para a

importantes para a realizacao da
missdo e implantacao das estratégias
da organizacgdo, a partir de critérios
pré-estabelecidos;

Classificagao dos conhecimentos mais

busca e geracdao de conhecimentos;
* Inclusdo dos conhecimentos mais
importantes na concepcao dos
programas de capacitacdo e
desenvolvimento;

importantes;
* |dentificacao das pessoas detentoras
dos conhecimentos mais importantes.

e Utilizacdo de redes de pessoas e
organizacdes para obter ou
desenvolver os conhecimentos mais
importantes;

* Geracao de conhecimento com base
nas licdes apreendidas com acertos e
erros.

RETENCAO E PROTECAO DOS

CONHECIMENTOS } UTILIZACAO DOS CONHECIMENTOS
A utilizagdo dos conhecimentos
compreende:

* Acesso aos conhecimentos
armazenados;

e Difusao e compartilhamento dos
conhecimentos;

e Utilizacdao de redes de pessoas e
organizacdes para difusao dos
conhecimentos.

A retencdo e protecdo dos
conhecimentos compreende:

* Implementacdo de formas de
armazenamento do conhecimento;

e Definicdo de métodos e sistemas
para proteger os conhecimentos
mais importantes;

e Estruturagdo de métodos para
atrair e reter pessoas e parceiros
detentores dos conhecimentos mais
importantes, incluindo métodos de
reconhecimento das pessoas
detentoras dos conhecimentos mais
importantes.
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GESTAO DO CONHECIMENTO -

EXEMPLOS DE FERRAMENTAS/METODOLOGIAS

e 8D Problem Solving Ford. e Gestdo do Conhecimento.

e Benchmarking de processos, produtos e e Inteligéncia Competitiva.
resultados. e /SO 30401.

e Brainstorming. e Lean Manufacturing (Trabalho Padrdo).

® Business Intelligence. e learning Organization.

e Cause and Effect Diagram Ishikawa. e LicGes Aprendidas.

e Circuitos Duplo e Triplo de PDCA. e Mapa de conhecimentos criticos.

e Comunidade de Prdticas. e Matriz de Competéncias.

e Deming Cycle PDSA. e Performance Review.

e Diagndsticos de Gestdo. e Propriedade intelectual.

e feedback Loops. e World Class Manufacturing.
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GESTAO DA INOVACAO

ESTIMULO A INOVACAO

O estimulo a inovacdo compreende:

¢ Fomento para inovacdao em
processos e produtos alinhados ao
modelo de negdcio;

* Busca e sele¢do de parceiros para
inovacao;

* Atuacdo da lideranca no fomento
da inovac¢do e na sua inclusao na
estratégia;

¢ Criacdo de ambiente favoravel a
experimentacdo, ao aprendizado e
tolerancia ao erro;

¢ Atuacdao em redes de inovacao;

* Definicdo e desenvolvimento das
competéncias orientadas para a
inovacdo, em todos os niveis;

* Geracdo de ideias.

} IMPLANTACAO DA INOVACAO

A implantacdo da inovac¢do
compreende:
* Execucdo da inovacao;
* Validag¢do da inovacao;
* Divulgacao dainovacao e seus
resultados.

O desenvolvimento da inovacao
compreende:

pm

A

Priorizacdo das ideias;

Analise da viabilidade;

Teste e experimentacdo;
Implantacdo de métodos ageis;
Prototipagao;

Definicao de indicadores de
inovacao.

EDICAO DA INOVACAO

medicdo da inova¢do compreende:
Avaliacao do resultado das
inovacdes;
Analise dos projetos bem e
malsucedidos;
Registro das licdes aprendidas e seu
compartilhamento, incluindo os
acertos e 0s erros.
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GESTAO DA INOVACAO

EXEMPLOS DE FERRAMENTAS/METODOLOGIAS

ABNT NBR I1SO 56002.

Agile Planning.

Andlise de Gaps de Inovacgdo.

Banco de ideias - Sistemas de sugestées.
Benchmarking.

BPM - Business Process Management.
Brainstorming.

Business Intelligence.

Change Management.

CMM - Capability Maturity Model.
Cocriagdo de Valor / Inovagdo Aberta.
Comunidades de Prdticas ou Comunidades
de Inovacdo.

Deming Cycle PDSA.

Design Thinking.

Endomarketing.

Funil de Inovacgéo.

Gestdo por Habilidades de Inovacgdo.
Embaixadores de Inovagdo.

Innovation Center.

ITIL (Information Technology Infrastructure
Library).

Kaizen.

Key Performance (KPls).

Matriz GUT.

Midias sociais.

Modelagem.

Modelo de Negdcio (CANVAS).

PDCL.

Pesquisa e Desenvolvimento (P&D).
Producéo de Classe Mundial.
Prototipagem Acelerada.

QFD - Quality Function Deployment.
Radar da Inovacgdo.

Redes de Inovagéo.

Sistemas Colaborativos.

Six Sigma.
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CULTURA

Compreende habitos, crencas, aspectos comportamentais,
emocionais e cognitivos representados por um conjunto de
valores e principios éticos e morais que sdo utilizados como
guia e inspiragcao para toda a organizagcao, nas mudancas
necessarias ao alinhamento organizacional para a
concretizagao das estratégias e na implementacao dos
processos, criando um ambiente que estimule o aprendizado,

a inovacao, a transformacao e a exceléncia.

Temas de gestao
Valores e principios
Desenvolvimento da cultura



VALORES E PRINCIiPIOS -

DEFINICAO DOS VALORES E PRINCIPIOS

A defini¢cdo dos valores e principios compreende:
e Estabelecimento do propdésito;
e Estabelecimento de valores e principios;
e Estabelecimento de outras diretrizes organizacionais.

O comprometimento com os valores e principios compreende:
e Comunicacado do propdsito, valores e principios e de outras diretrizes
organizacionais aos colaboradores e demais partes interessadas pertinentes;
e Reforco diario do propésito, valores e principios e diretrizes organizacionais;
* Avaliacdo do entendimento do propdsito, valores e principios e das diretrizes
organizacionais pelos colaboradores e outras partes interessadas pertinentes;
Promocao de a¢des para cumprimento do proposito, valores e principios e das diretrizes
organizacionais.

EXEMPLOS DE FERRAMENTAS/METODOLOGIAS

e (ddigo de Boas Prdticas de e Golden Circle.
Governanga (IBGC). e Hoshin Kanri.
e (Codigo de Etica. e KANVAS (Proposta de Valor).
e ferramenta SMART. e PTM - Propdsito Transformador
e Gestdo Baseada em Valor. Massivo.
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DESENVOLVIMENTO DA CULTURA -

MAPEAMENTO DA CULTURA ATUAL

O mapeamento da cultura atual compreende:

Diagndstico da cultura atual e definicao dos elementos que a caracterizam;
Avaliacdo do impacto da cultura organizacional nos resultados da organizacdo;
Definicao da cultura desejada para a realizacdo das estratégias e pratica dos valores
e principios, considerando a orientacdo e modelagem da cultura para inovacao,
resultados, processos e aprendizado organizacional,

Andlise das informacdes obtidas;

Identificacdo dos aspectos culturais favoraveis e adversos;

Identificacdo das necessidades de mudanca.

A implantacdo da cultura desejada compreende:

Priorizacao dos aspectos culturais em alinhamento com o planejamento
estratégico;

Alinhamento com o planejamento estratégico;

Alinhamento dos processos da organizacdao com a cultura desejada;
Elaborac¢do e implementac¢do dos planos de acdao para implanta¢ao da cultura
desejada;

Monitoramento dos planos de a¢do;

Avaliacdo da efetividade dos planos de acdo.

EXEMPLOS DE FERRAMENTAS/METODOLOGIAS

Avaliacéo da Cultura Organizacional e e Modelo de Negdcio.

Identidade Organizacional. e Palestras de Sensibilizagdo.
Brainstorming. e People Analytics.

Cédigo de Etica. e Pesquisa Organizacional.

Diretrizes Organizacionais. e QFD - Quality Function Deployment.
Estudos de campo. ® Rituais de integracéo.

Etnografia. e Workshops.

Modelo de Gestdo.
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GLOSSARIO DE TERMOS e

Os conceitos e as definicoes, aqui apresentados, apenas procuram
refletir o significado de alguns termos utilizados nesta publicacao, ou
seja, nao ha pretensao de normalizar a terminologia e tampouco
esgolar e cilar todos os conceitos e definicoes que possam existir.

Os conceitos e as definicoes devem sempre buscar o entendimento e
alinhamento com o objetivo de uma gestio pela exceléncia, em
consonancia com o modelo de negocio e a gestao da organizacao.

ACESSIBILIDADE: propiciar a acessibilidade significa facilitar o acesso aos produtos,
servicos, processos, informacdes ou instalacdes da organizacdo a pessoas com
necessidades especiais que a sociedade ou a propria organizacdo, por razdes
humanitarias, reconhecem que tenham limita¢fes para deles se beneficiarem.

ACESSIBILIDADE DE PRODUTOS: possibilitar que pessoas, internas e externas, com
deficiéncias ou necessidades diferenciadas possam acessar os produtos da
organizac¢do, quando pertinente.

ACESSIBILIDADE DE PROCESSOS: possibilitar que pessoas com deficiéncias ou
necessidades diferenciadas possam exercer atividades produtivas na organizacdo,
guando pertinente.

ACESSIBILIDADE AS INFORMACOES: possibilitar que pessoas, internas e externas,
possam acessar as informacfes, quando necessario, respeitando os aspectos
referentes a confidencialidade.

ACESSIBILIDADE AS INSTALACOES: possibilitar que pessoas, internas e externas,
com deficiéncias ou necessidades diferenciadas possam acessar as instalacbes da
organiza¢dao quando necessario, quando pertinente.

ADMINISTRADORES: conselheiros ou membros de instdncias controladoras
juntamente com membros da direcdo da organizacao.

Notas nas Sociedades Andnimas, os Administradores sao definidos na Lei das S.A. (n°
6.404/76).

ASPECTO AMBIENTAL: elemento das atividades e produtos de uma organizacdo que
interage ou que pode interagir com o meio ambiente. (Fonte: ABNT NBR ISO 14001).

ASPECTO CULTURAL: caracteristica que diferencia uma organiza¢do e suas pessoas,
e as tornam unicas.
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ATIVO: item, algo ou entidade que tem valor real ou potencial para uma organiza¢ao
(Fonte: ABNT NBR ISO 55000).

ATIVO INTANGIVEL: bens e direitos ndo palpaveis, reconhecidos pelas partes
interessadas como “patrimdnio” da organizacao e considerados relevantes para
determinar o seu valor. Exemplos: marca, patentes, sistemas e processos.

ATRIBUTO: caracteristicas de um objeto, evento ou fendmeno que esta em estudo.
No contexto de sistemas de medicdo, se refere aquilo que se deseja medir ou avaliar.
Tipicamente, os atributos relevantes de uma organizacao decorrem dos requisitos
das partes interessadas, dos requisitos dos processos da cadeia de valor, dos
objetivos estratégicos e do modelo de negdcio.

AUTENTICIDADE DAS INFORMACOES: propriedade da informacdo que foi
produzida, modificada ou descartada por uma determinada pessoa, area, entidade
ou sistema. Essa propriedade tem relevancia fundamental para a seguranca da
informacdo, na qual se incluem os processos de transmissao e replicacao dela.

CADEIA DE SUPRIMENTO: fluxo de informac¢des e de produtos, que vai do
fornecedor ao cliente, tendo como contrapartida os fluxos financeiros.

CADEIA DE VALOR: conjunto de atividades que uma organizac¢do realiza para criar
valor para as partes interessadas. Inclui processos relativos as operac¢des principais
do negdcio e operagdes de apoio.

CLIENTE: organizacdo, pessoa ou entidade que se beneficia de um produto, objeto
da organizacdo. Exemplos: consumidor, usuario, comprador, varejista, distribuidor ou
representante (quando utiliza o produto da organizacdo como insumo), beneficiario,
sociedade (quando recebe produtos da organiza¢ao) e outros.

CLIENTE-ALVO: organiza¢ao, pessoa ou entidade que tem maior possibilidade de
fazer negdcio com a organizacdo e se beneficiar de um produto - objeto da
Organizacao - e que representa foco de interesse para o fornecimento de produtos.
Pode abranger cliente atual da organizacao, da concorréncia, potencial e ex-cliente.

COMPETENCIAS: conhecimentos instalados na organizacdo importantes para o
desenvolvimento dos processos.

COMPETENCIAS ESSENCIAIS: conjunto de habilidades e tecnologias que permite a
uma organizacdo oferecer um determinado beneficio as partes interessadas
(adaptado de C.K. Prahalad). Uma competéncia essencial € identificada quando ela
gera valor percebido pelo cliente, provoca diferenciacdo entre concorrentes e possui
capacidade de expansao.
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CONCORRENCIA ASSIMETRICA: competidores disputam o mesmo mercado da sua
organizac¢do, porém, com diferentes propostas de valor. Quando organizacdes atuam
em setores aparentemente diferentes, mas oferecem valor para um mesmo cliente-
-alvo, tornam-se competidores assimétricos (Fonte: adaptado de Alexandre Oliveira -
Estratégias competitivas, transformacao digital e governanca corporativa).

CONCORRENCIA SIMETRICA: competidores oferecem a mesma proposta de valor,
normalmente associado ao mesmo tipo de produto. Caso tipico da comparacdo
entre as montadoras de veiculos. A competicdo gira em torno do valor associado ao
“conceito de produto”. Aposta-se no valor do produto per si como diferencial
competitivo. Visao tradicional: necessaria, porém, cada vez menos suficiente (Fonte:
adaptado de Alexandre Oliveira - Estratégias competitivas, transformacdo digital e
governanga corporativa).

CONFIABILIDADE DAS INFORMAGOES: capacidade de um sistema de realizar e
manter seu funcionamento em circunstéancias de rotina, bem como em
circunstancias hostis e inesperadas, fornecendo informacdes corretas.

CONFIDENCIALIDADE DAS INFORMACOES: aspectos relacionados & seguranca das
informacdes e as garantias necessarias para que somente pessoas autorizadas
tenham acesso a informacao.

CONHECIMENTOS MAIS IMPORTANTES: sao aqueles que se destacam e sdo
utilizados para que a organizacao possa realizar sua missao. Podem incluir
conhecimentos relativos a clientes e mercados, produtos, processos, tecnologias,
pessoas, fornecedores, relacionamentos, articulagdes a memoria organizacional. A
classificacdo dos conhecimentos é importante para definir os seus tipos e propdsitos
e fundamental para identificar os que sao os mais importantes. Os critérios de
classificagdo podem incluir pertinéncia, valor, confiabilidade, propoésito, redundancia,
grau de incerteza ou outros parametros.

CONTROLADOR: pessoa fisica ou juridica que detém o controle da organizacdo, seja
em termos de cotas de capital, como, por exemplo, os acionistas, os proprietarios ou
socios, seja em outros termos juridicos como, por exemplo, instituidores,
mantenedores e patrocinadores.
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CULTURA ORGANIZACIONAL: conjunto de pressupostos criados, desenvolvidos ou
descobertos em um processo de aprendizagem coletiva, ou seja, uma teia de
significados tecida pelas proprias pessoas (adaptado de Clifford Geertz). Além disso,
€é 0 modo de percepcdo da realidade, do fazer, do espirito da organizacao e dos
modelos mentais das pessoas que a compde. Ela é formada por praticas, simbolos,
habitos, rituais, comportamentos, valores éticos e morais, além de principios,
crengas, politicas internas e externas, sistemas, jargdes e clima organizacional. A
cultura organizacional envolve artefatos (padrdes de comportamento), valores
compartilhados (crencas) e pressupostos (valores, verdades).

DESENVOLVIMENTO SUSTENTAVEL: aquele que atende as necessidades do
presente sem comprometer a possibilidade de as geracdes futuras atenderem as
suas proprias. A convergéncia entre os propoésitos econdmicos, ambientais e sociais,
que privilegiam a conservacdo e a perenidade deles, constitui a base do
desenvolvimento sustentavel.

DIRECAO: grupo de dirigentes responsavel pelo desempenho da organizacdo.

DIREITOS HUMANOS: direitos e liberdades basicas de todos os seres humanos, isto
é, direitos fundamentais que o homem possui pelo fato de ser homem, por sua
propria natureza humana, pela dignidade que a ela é inerente. Sdo direitos que nao
resultam de uma concessao da sociedade e seu conceito também esta ligado com a
ideia de liberdade de pensamento, de expressao e de igualdade perante a lei. A ONU
proclamou a Declaracdo Universal dos Direitos Humanos, que € respeitada
mundialmente.

DIRETRIZES: orientac¢des, guias, premissas definidas pelo Conselho de Administracao
ou instancia controladora para orientar o negdécio e as estratégias da organizacao.

DISPONIBILIDADE DA INFORMACAO: garantia de que 0s usudrios autorizados
obtenham acesso a informacdo, sempre que necessario.

ECOEFICIENCIA: entrega de bens e servicos com precos competitivos, que satisfazem
as necessidades humanas e trazem qualidade de vida, reduzindo impactos
ambientais desses bens e servicos e de seus processos produtivos, em todo o ciclo
de vida, para um nivel, no minimo, em linha com a capacidade estimada de a Terra
suportar.

Nota - os sete elementos basicos nas praticas das organizacSes que operam de forma ecoeficientes
sao:

¢ reduc¢do do consumo de materiais com bens e servicos;

¢ reduc¢do do consumo de energia com bens e servicos;

e reducdo da dispersao de substancias téxicas;

¢ intensificacao da reciclagem de materiais;
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¢ intensificacdo da reciclagem de materiais;

e maximizagdo do uso sustentavel dos recursos naturais;
e extensdo da durabilidade dos produtos;

e agregacao de valor aos bens e servicos.

ECONOMIA CIRCULAR: baseia-se na reducdo de residuos (por exemplo, bens com
valor negativo), que pode assumir a forma de residuos fisicos, como materiais
técnicos (construcdo, metais, plasticos), organicos (residuos agricolas) ou desperdicio
de informacdo (por exemplo, auséncia ou imperfeicao de informac¢des que levam a
um descompasso entre a oferta e demanda). Este ultimo refere-se as oportunidades
perdidas devido a falta de comunicacao, conscientizacdo ou ferramentas para a
sociedade aproveitar capacidades ociosas, como assentos de veiculos ndo utilizados,
vazios em salas, equipamentos subutilizados (que outra empresa pode necessitar) -
desencadeando producdo desnecessdria, custos mais elevados e impactos
ambientais devido a informacdo limitada sobre capacidades ja disponiveis. (Fonte:
United Nations Economist Network - adaptado da traducdo livre).

ECOSSISTEMA: elementos, vivos ou ndo, organicos ou inorganicos, que mantém uma
relacdo de interdependéncia, continua e estavel, para formar um todo unificado que
realiza trocas de matéria e energia, interna e externamente. E considerado como a
unidade ecolégica. O conjunto de todos os ecossistemas do planeta forma a biosfera,
ou seja, a parte do planeta que abriga a vida.

EFICIENCIA: relacdo entre os resultados alcancados e os recursos utilizados.

EFICACIA: extensdo na qual as atividades planejadas sdo realizadas e os resultados
planejados, alcancados.

ENGAJAMENTO DAS PARTES INTERESSADAS: atividade realizada para criar
oportunidades de didlogo entre a organizacdo e uma ou mais de suas partes
interessadas visando ao fornecimento de uma base sdélida para as decisGes da
organizacado. (Fonte: NBR 26000).

EQUIDADE: tratamento justo e igualitario de todos os grupos minoritarios, sejam de
capital (acionistas) ou das demais partes interessadas.

ESTRATEGIA: caminho escolhido para concentrar esforcos no sentido de alcancar os
objetivos da organizacdo e realizar sua Visao.

EXTERNALIDADES: efeitos sociais, ambientais e econdmicos que envolvem a
imposi¢cdo involuntaria de custos ou de beneficios sobre terceiros, sem que esses
tenham oportunidade de participar da decisao. Ha dois tipos de externalidades:

a negativa, como, por exemplo a poluicdo do ar causada por uma organizacao;

8e a positiva, como o estimulo a economia regional por resultado da existéncia dessa
mesma organizagao.
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FORNECEDOR: organizacao, pessoa ou entidade que fornece um produto para a
organizacdao. Exemplos: produtor, distribuidor ou representante (quando fornece
servico de comercializacdo), varejista, comerciante, prestador de servico, profissional
liberal, sociedade (quando fornece produtos da coletividade).

GERACAO FUTURA: geracdes que ainda ndo nasceram e cuja qualidade de vida
dependera das a¢des empreendidas no presente.

GESTAO: atividades controladas para dirigir e controlar uma organizacdo (ABNT NBR
ISO 9000:2015).

GESTAO DA IMAGEM PERANTE A SOCIEDADE: entende-se por imagem
organizacional, as percep¢des em torno de uma organizagdo. A importancia em
gerenciar a imagem perante a sociedade interfere diretamente no relacionamento
com essa parte interessada, bem como sua legitimacdao e credibilidade perante a
sociedade. A imagem perante a sociedade é formada por fatores relacionados a
atuacdo da organiza¢do junto a sociedade, por exemplo, projetos, suporte, acdes,
dentre outras. (adaptado Imagens da Organiza¢do, Morgan G.)

GESTAO DA IMAGEM PERANTE O CLIENTE: entende-se por imagem organizacional,
as percepcBes em torno de uma organizagdo. A importancia em gerenciar a imagem
perante o cliente interfere diretamente no relacionamento com essa parte
interessada, bem como sua credibilidade perante o cliente. A imagem perante o
cliente é formada por fatores relacionados aos produtos e servi¢cos fornecidos, por
exemplo. (adaptado Imagens da Organizagao, Morgan G.)

Nota: em algumas organizac¢des, as imagens perante o cliente e a sociedade se confundem; compete
a organizacao identificar os fatores que diferem nos relacionamentos com o cliente e com a sociedade
e tratar esses fatores de percep¢des distintamente. A percep¢do da imagem perante as partes
interessadas € um risco para o alcance do propésito da organizagao.

GESTAO de ATIVOS: atividade coordenada de uma organizacdo para obter valor a
partir dos ativos (ABNT NBR I1SO 55000).

GOVERNANCA: sistema pelo qual as empresas e demais organiza¢des sdo dirigidas,
monitoradas e incentivadas, envolvendo os relacionamentos entre socios, conselho
de administracdo, diretoria, 6rgaos de fiscalizacdo e controle e demais partes
interessadas. As boas praticas de governanga corporativa convertem principios
basicos em recomendacfes objetivas, alinhando interesses com a finalidade de
preservar e otimizar o valor econdmico de longo prazo da organizacdo, facilitando
Seu acesso a recursos e contribuindo para a qualidade da gestao da organizacao, sua
longevidade e 0 bem comum (Fonte: Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa
(IBGC)). Tem como principios basicos:
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e Transparéncia - consiste no desejo de disponibilizar, para as partes interessadas,
as informac¢des que sejam de seu interesse e ndo apenas aquelas impostas por
disposicdes de leis ou regulamentos. Nao deve se restringir ao desempenho
econdmico-financeiro, contemplando, também, os demais fatores (inclusive
intangiveis) que norteiam a a¢ao gerencial e que condizem com a preservacao e a
otimizac¢dao do valor da organizacao.

e Equidade - caracteriza-se pelo tratamento justo e isondmico de todos os sécios e
demais partes interessadas, levando em consideracdo seus direitos, seus
deveres, suas necessidades, seus interesses e suas expectativas.

e Prestacao de Contas (accountability) - os agentes de governanca devem prestar
contas de sua atuacdo de modo claro, conciso, compreensivel e tempestivo,
assumindo integralmente as consequéncias de seus atos e omissdes e atuando
com diligéncia e responsabilidade no ambito dos seus papéis.

e Responsabilidade Corporativa - os agentes de governanca devem zelar pela
viabilidade econdmico-financeira das organizacdes, reduzir as externalidades
negativas de seus negdcios e suas opera¢des e aumentar as positivas, levando
em consideracdo, no seu modelo de negocios, os diversos capitais (financeiro,
manufaturado, intelectual, humano, social, ambiental, reputacional etc.) no curto,
medio e longo prazos.

GRANDES TEMAS MUNDIAIS (ambientais): mudangas climaticas, perda de
biodiversidade, uso global de agua doce, acidificacdo dos oceanos, mudanca no uso
da terra, deplecao da camada de ozdnio estratosférico, ciclo do nitrogénio e fésforo,
concentracdo de aerossoéis atmosféricos, poluicdo quimica, desmatamento, Objetivos
Desenvolvimento Sustentavel (ODS), entre outros.

GRANDES TEMAS MUNDIAIS (sociais): combate a fome, combate a miséria,
migracdo, desemprego, combate a corrupc¢do, Objetivos Desenvolvimento
Sustentavel (ODS), entre outros.

IMPACTO AMBIENTAL: modificagdo do meio ambiente, tanto adversa como
benéfica, total ou parcialmente resultante dos aspectos ambientais de uma
organizacao (Fonte - NBR ISO 14001), por exemplo: emissdes sonoras, descarte de
residuos, emissbes de efluentes, emissGes atmosféricas, impacto visual, midias
visuais.

IMPACTO SOCIAL: qualquer modificagdo do meio ambiente, no contexto econdmico
e social, adversa ou benéfica, que resulte, no todo ou em parte, das relacdes,
processos, atividades, produtos e servicos de uma organizac¢ao. (Fonte - NBR 16001)

Nota: A NBR 26000: Impacto da organiza¢gdo: mudanca positiva ou negativa na sociedade, economia
ou no meio ambiente, total ou parcialmente resultante das decisdes e atividades passadas e presentes
da organizagao.
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INDICADORES: também denominados “indicadores de desempenho”, sao
informacdes quantitativas ou fatos relevantes que expressam o desempenho de um
produto ou processo, em termos de eficiéncia, eficacia ou nivel de satisfacao e que,
em geral, permitem acompanhar sua evolu¢ao ao longo do tempo. Exemplos: indice
de lucratividade, indice de satisfacao de clientes, taxa de gravidade de acidentes,
manutencdo de certificacdao independente, prémio de reconhecimento criterioso.

INOVACAO: caracteristicas originais, diferenciadas ou incomuns, desenvolvidas e
incorporadas em produtos e processos da organiza¢do, com valor percebido pelas
partes interessadas. E definida pela seguinte equacdo: Inovacdo = Ideia + Acdo +
Resultados, sendo:

e ideia esta relacionada com a invencao que é essencial, mas ainda ndao é uma
inovacdo. Esta sé ocorre depois de cumpridas as outras duas etapas;

e acdo compreende as decisfes e atividades de desenvolvimento e implementacao
da ideia;

e resultados devem ser positivos para controladores e demais partes interessadas,
com responsabilidade social e por um prazo razoavel, isto é, que apresentem
beneficios por algum periodo, até que a inovacdo seja aperfeicoada ou
substituida por outra.

Nota - ha diversos conceitos e denominac8es para inovacdo, tais como inovacao aberta e fechada;
inovacdo radical, incremental e disruptiva, todas pertinentes.

INTEGRIDADE DA INFORMAGAO: aspecto relacionado a seguranca das informacdes,
que trata da salvaguarda, exatidao e completude da informacdo e dos métodos de
processamento. Exemplos de informacdes passiveis de protecdao, em razdo do perfil
da organizacdo e de seu nivel requerido de seguranca, sao aquelas:

e armazenadas em computadores;

e transmitidas por meio de redes;

e impressas em meio fisico;

e armazenadas em memoria auxiliar;

e enviadas por correio eletrénico; e

e trocadas em conversas telefénicas ou aplicativos.

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

LICOES APRENDIDAS: conhecimento obtido a partir da vivéncia de experiéncias,
possibilitando a geracdo de modificacdo de um comportamento individual ou
coletivo, seja esse no nivel estratégico, tatico ou operacional da organizacdo. As licdes
aprendidas contemplam tanto as boas praticas e iniciativas, assim como as
experiéncias que ndo deram certo.
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MACROAMBIENTE: questdes amplas do universo econémico, social e politico, e sua
influéncia no setor de atuacdao analisado. Sao questbes que as organizacdes,
individualmente, pouco conseguem influenciar, mas que as influenciam diretamente
e ao seu setor de atuacao.

MATERIALIDADE: metodologia utilizada para mapear os principais temas ou
questBes-chave relevantes para uma organizacdo a partir da escuta de suas partes
interessadas e de um processo de avalia¢cdo e priorizacdo por parte da organizacao.
No contexto da agenda ESG, o conceito considera a integracdo e a consideracao de
temas materiais no ambito do processo decisério, no direcionamento e no
planejamento estratégico de uma organizacao (Fonte - IBGC). S3o os aspectos
materiais que refletem os impactos econdmicos, ambientais e sociais significativos da
organizacao ou que influenciam, substancialmente, as avaliacbes e decisdes das
partes interessadas.

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

MERCADO DE ATUAGAO: mercado onde a organizacdo atua ou pretende atuar.
METAS: niveis de desempenho pretendidos para determinado periodo.

METODOS AGEIS: sdo métodos desenvolvidos para acelerar a entrega de projetos.
Consistem, basicamente, em fracionar as tarefas formando ciclos menores - uma
atividade s6 passa para a etapa seguinte quando todos os problemas sdo corrigidos
ou depois de ter o planejamento revisto (Fonte: Amcham Brasil).

Nota - alguns métodos sdo adotados como ageis: Scrum, Kanban, Lean, Canvas, Design Thinking, Design
Sprint, dentre outros.

MISSAO: razdo de ser de uma organizacdo. Compreende as necessidades sociais a
que ela atende e o seu foco fundamental de atividades.

MODALIDADES DE TRABALHO: inclui a definicdo da forma com que o trabalho sera
realizado (exemplo: préprio, terceirizado ou uma combinacao, por times, home office
etc.).

MODELO DE GESTAO: representacdo da realidade que descreve as relacdes entre
diferentes elementos da gestdo (costumes, valores, processos, ferramentas e
sistemas que orientam a gestao) de uma organizacdo e tem a capacidade de predizer
o impacto nas modifica¢Bes desses elementos (Fonte: Pagliuso, Cardoso e Spigel). De
forma mais simples, maneira como a organizacdo se organiza, em termos de
processos e atividades, para realizar o seu Modelo de Negdcio.
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MODELO DE NEGOCIO: concepcdo estratégica da forma de atuacdo da organizacdo.
Pode compreender definicdes como produtos a fabricar, local de instalacdo das suas
unidades, selecao de mercados-alvo e clientes-alvo, escolha de parceiros, forma de
relacionamento com fornecedores e distribuidores e outros aspectos considerados
relevantes para o sucesso do negdcio.

NAO REPUDIO (INFORMAGOES) OU IRRETRATABILIDADE: aspecto relacionado 3
seguranca das informacbes, que consiste na propriedade que garante a
impossibilidade de negar a autoria em relagdo a uma transacdo anteriormente feita.

NET PROMOTER SCORE: extrato da pesquisa de satisfacdo que resulta da subtrac¢ao
do porcentual de clientes encantados (notas 9 e 10) do porcentual de clientes
insatisfeitos (notas 5 ou inferiores).

ORGANIZACAO: companhia, corporacdo, firma, 6rgdo, instituicio ou empresa ou
uma unidade dessas, publica ou privada, sociedade andnima, limitada ou com outra
forma estatutaria, que tem fun¢bes e estruturas administrativas préprias e
autébnomas, com ou sem finalidade de lucro, de porte pequeno, médio ou grande.

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

PARTE INTERESSADA (STAKEHOLDER): organizagao, pessoa ou entidade que afeta ou
é afetada pelas atividades de uma organizacao. Por conta dessa condi¢do, passam a
influenciar a gestao da organizacao, tendo suas opinides e interesses reconhecidos,
por meio de processos de engajamento. A maioria das organizacbes apresenta as
seguintes classes de partes interessadas: clientes, colaboradores, acionistas,
mantenedores ou proprietarios, fornecedores e sociedade, as quais denominamos
partes interessadas tradicionais, mas outras classes podem ser identificadas, as
qguais denominamos como ndo tradicionais, por exemplo: governos, investidores,
sindicatos, imprensa, orgdos reguladores, entre outras. A quantidade e a
denominacdo das partes interessadas podem variar em razao do perfil da
organizacao.

PESSOAS (OU COLABORADORES): profissionais que trabalham sob a coordenacao
direta da organizacdo. Exemplos: empregados, temporarios, autbnomos, voluntarios,
terceiros e outros.

PESSOAS COM NECESSIDADES DIFERENCIADAS: aquelas que precisam de atencao

especifica em funcdo de condi¢cdes de carater duradouro ou temporario, como
idosos, gestantes, criancas de colo, pessoas de baixa estatura.
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PREVENCAO DA POLUICAO: uso de processos, praticas, técnicas, materiais,
produtos, servicos ou energia para evitar, reduzir ou controlar (separadamente ou
em conjunto) a gera¢do, emissao ou descarga de qualquer tipo de poluente ou
rejeito para reduzir os impactos ambientais adversos. (NBR ISO 14001:2015). Pode
abranger poluicdo sonora, visual, do ar, do solo, da agua.

PROCESSO: conjunto de atividades inter-relacionadas ou interativas que
transformam insumos (entradas) em produtos (saidas).

PRODUTIVIDADE: resultado daquilo que é produtivo, ou seja, do que se produz, do
que é rentavel. £ a relacdo entre os meios, recursos utilizados e a producéo final. E o
resultado da capacidade de produzir, de gerar um produto, fruto do trabalho,
associado a técnica e ao capital empregado.

PRODUTO: resultado de atividades ou processos. Considerar que o termo “produto”
pode incluir mercadorias, servicos, solu¢des, ferramentas, materiais, equipamentos,
informacdes etc. ou uma combina¢do desses elementos. Um produto pode ser
tangivel (por exemplo, mercadorias ou servicos) ou intangivel (por exemplo,
conhecimento ou conceito), ou uma combinacdo; e um produto pode ser intencional
(por exemplo, para colocar no mercado ou para consumo interno) ou nao intencional
(por exemplo, um subproduto indesejavel).

QUALIDADE: totalidade de caracteristicas de uma entidade (atividade, processo ou
produto), organizacao, ou uma combinacdo destes, que lhes confere capacidade de
satisfazer as necessidades explicitas e implicitas dos clientes e demais partes
interessadas.

RECURSO NAO RENOVAVEL: recurso natural que n3o pode ser regenerado ou
reutilizado em escala que possa sustentar a sua taxa de consumo. Exemplos:
petréleo, gas natural, minérios.

RECURSO RENOVAVEL: recursos naturais que, uma vez utilizados, podem ser
repostos. Exemplos: ar, solo, madeira, dgua

REDE: conjunto de organiza¢fes, pessoas ou elementos interligados.
REFERENCIAL COMPARATIVO PERTINENTE: Informacdo quantitativa considerada
como uma referéncia apropriada para permitir avaliar o nivel de competitividade de

um resultado alcancado, no mercado ou no setor de atuacdo, considerando as
estratégias da organizagao.
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Nota: referenciais comparativos pertinentes podem incluir resultados de concorrentes, de
organizacdes consideradas relevantes para compara¢do ou uma referéncia no tema comparado, de
organizagdes congéneres em mercados mais exigentes ou mais desenvolvidos, indices ou médias
relevantes, resultados de vice-lideres ou outros lideres e resultados considerados referenciais de
exceléncia no mundo, levantados no mercado, no setor de atua¢do ou fora dele ou qualquer outra
informacdo que permita avaliar se o nivel de um resultado é competitivo, esta na lideranca ou é
referencial de exceléncia.

REFERENCIAL DE EXCELENCIA: resultado, organizacdo, processo ou produto
considerado entre os melhores do mundo em uma classe.

REFERENCIAL TEORICO: zero-erro ou qualquer outro resultado estabelecido,
conceitual ou cientificamente, como o melhor possivel em wuma classe,
independentemente do custo.

REQUISITO: necessidade ou expectativa que é declarada, geralmente implicita ou
obrigatéria. (NBR 1SO 9000:2015). E um atributo especificado. E uma condicdo ou
necessidade que € exigida, requerida ou demandada e que deve ser atendida para o
desenvolvimento, implanta¢dao ou funcionamento de algo, tipicamente um produto,
processo ou projeto. Os requisitos representam compromissos que a organizagao
assumiu, considerando as necessidades das partes interessadas, as estratégias e o
seu modelo de negdcio. Os requisitos podem ser explicitados por meio de politicas,
normas, metas, procedimentos ou caracteristicas de produtos e processos.

REQUISITO DE DESEMPENHO RELATIVO A PARTE INTERESSADA: ver Requisito de
Parte Interessada.

REQUISITO DE PARTE INTERESSADA: traducdo mensuravel de necessidade ou
expectativa, implicita ou explicita, de parte interessada. Também chamados de
“requisitos de desempenho relativos as partes interessadas”, podem ser expressos
por meio de mecanismos que permitam a sua avaliacao precisa como, por exemplo,
metas compromissadas a serem atingidas ou superadas, limites regulamentares ou
normativos, alcance de determinados niveis de competitividade, de lideranca ou de
exceléncia, melhoria de niveis de resultados e outros.

Nota: o nivel de desempenho associado a requisito de parte interessada é aquele estabelecido para monitorar o
atendimento ao requisito, incluindo a forma de metas que o mensurem. O nivel de um requisito desse tipo pode
ser estabelecido diretamente por parte interessada, para expressar quantitativamente uma necessidade ou
expectativa (por exemplo, 1% de itens defeituosos admissiveis pelo cliente em um lote entregue, 10% de
investimentos em novos produtos esperados pelo controlador). Pode também ser estabelecido pela prépria
organiza¢ao, ao traduzir necessidades e expectativas qualitativas das partes interessadas em requisitos (por
exemplo, rapidez no atendimento, aumento da rentabilidade, oportunidade de desenvolvimento profissional),
determinando um nivel de atendimento a ser alcan¢ado (ex.: tempo maximo de espera em fila, um nivel minimo
de rentabilidade, um nivel de investimento minimo em capacitacdo, um nivel de reducdo de acidentes a ser
perseguido, um nivel de aumento de satisfacdo a ser buscado) e comunicado a parte interessada. Qualquer que
seja a forma de expressdo do requisito espera-se que a organiza¢do seja capaz de obter e demonstrar a
satisfacdo dos principais anseios das partes interessadas. Além disso, pode haver casos em que uma parte
interessada expresse necessidades e expectativas em nome de outra parte (por exemplo, uma agéncia
reguladora pode estabelecer o pronto atendimento de reclamacBes dos consumidores; o controlador pode
estabelecer um nivel minimo de acidentes a ser perseguido; a regulamentacdo pode estabelecer limites a serem
observados nas relagdes com o trabalhador). Pode haver, também, casos de limites tedricos estabelecidos em
projeto ou determinados por institui¢cdes de normalizacao.
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RESULTADO ESTRATEGICO: resultado capaz de demonstrar o desempenho relativo
ao alcance das estratégias da organizacao.

SETOR DE ATUACAO: ramo de atividade que caracteriza o ambiente operacional em
que a organizacdo atua. Exemplos: farmacéutico, metalurgico, saude, hoteleiro,
financeiro, construcao civil, telefonia, elétrico, saneamento ambiental, transporte,
comércio, atacadista, publicitario etc.

SISTEMA: conjunto delimitado de elementos inter-relacionados com propriedades
emergentes e representado no contexto de um paradigma (representacdao de um
padrdo a ser seguido).

SISTEMA DE GESTAO: conjunto de elementos inter-relacionados ou interativos de
uma organiza¢do para estabelecer politicas, objetivos e processos para alcancar
esses objetivos (Fonte: 1ISO 9000:2015). Um sistema de gestdao pode abordar uma
unica disciplina ou varias disciplinas, por exemplo, gestdo da qualidade, gestao
financeira ou gestdo ambiental.

Nota: Sistema de Gestdo pode, também, ser compreendido como um software que permite gerir
diferentes tarefas, processos e informacdes que sao operacionalizadas dentro de uma organizagao.
Dessa forma, ele é uma plataforma inteligente que automatiza varios processos operacionais e
conecta as areas da empresa.

SISTEMA DE MEDICAO: estrutura desenvolvida, normalmente por indicadores de
desempenho estratégicos, taticos e operacionais, que permite as pessoas
monitorarem o desempenho quantitativo de uma organizacao.

SUCESSAO: rito de transferéncia do poder e do capital entre a atual geracdo dirigente
e a que vira dirigir. O conceito também se aplica ao conhecimento, ou seja, rito de
transferéncia do conhecimento detido por uma pessoa ou grupo para os que virao.

TECNOLOGIAS LIMPAS: novos processos industriais ou mesmo processos industriais
ja existentes, porém, alterados, com o objetivo de reduzir os impactos ambientais, o
consumo de matérias-primas e o consumo energético utilizado durante o ciclo
produtivo.

VALORES E PRINCIPIOS ORGANIZACIONAIS: aspectos fundamentais em torno dos
quais se estrutura a organizagdo. Eles representam a cultura e as convicgdes
dominantes, as crencas basicas, aquilo em que a maioria das pessoas da organizacao
acredita. Sao elementos motivadores que direcionam as ac¢Bes das pessoas nha
organizacao, contribuindo para a unidade e a coeréncia do trabalho. Sinalizam o que
se persegue em termos de padrao de comportamento de toda a equipe na busca da
exceléncia.
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6LossARIO DE FERRAMENTAS/METODOLOGIAS [

O Glossario das Metodologias ou Ferramentas apresentadas neste Guia
sao simplesmente orientativos, ou seja, nao se tem a pretensao de esgotar
suas definicoes e/ou orientacoes para utilizacao.

14 Principios de Deming: a base filosofica do método de administracao para a
qualidade, criado por Willians F. Deming, é constituida por 14 principios de gestdo
aplicaveis a qualquer tipo de organizacao.

4 Ps do Marketing: também conhecidos como Marketing Mix ou Composto de
Marketing, sdo os quatro elementos basicos que compdem qualquer estratégia de
marketing: Preco, Praca, Produto, Promocdao. Como o nome ja diz, eles sdao as
definicdes fundamentais que uma organizacdo deve fazer para atingir um
determinado publico-alvo.

5 Cs da Estratégia de Marketing: ferramenta de promoc¢ao de vendas, avaliando as
dimensdes Produto, Preco, Praca, Promocdo e Pessoas.

5 Forcas de Porter: o modelo das 5 Forcas de Porter permite analisar o grau de
atratividade de um setor da economia. Ele identifica os fatores que afetam a
competitividade, entre os quais uma das forcas esta dentro do proprio setor, sendo
gue os demais sdo externos. Sao eles: rivalidade entre concorrentes, barreiras a
entrada de concorrentes, poder de barganha dos compradores, poder de barganha
dos fornecedores, ameaca de produtos ou bens substitutos.

8D Problem Solving: metodologia de resolucao de problemas complexos visando a
melhoria continua de um produto ou de um processo. Contempla:

I.  Montar uma equipe de trabalho;

ll.  Definir o problema;

lll. Implementar a¢bes de contencdo;
IV. Identificar a causa raiz;

V. Desenvolver a solu¢do permanente;
VI. Implementar a solu¢do permanente;
VIl. Prevenir a reincidéncia;

VIIl. Revisar e reconhecer a equipe.
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ABNT NBR ISO 9000 - Sistemas de gestao da qualidade — Requisitos - esta Norma
especifica requisitos para um sistema de gestdo da qualidade quando uma
organizagdo: a) necessita demonstrar sua capacidade para prover consistentemente ,
produtos e servicos que atendam aos requisitos do cliente e aos requisitos
estatutarios e regulamentares aplicaveis; e b) visa a aumentar a satisfacao do cliente
por meio da aplicacdo eficaz do sistema, incluindo processos para melhoria do
sistema e para a garantia da conformidade com os requisitos do cliente e com os
requisitos estatutarios e regulamentares aplicaveis.

ABNT NBR ISO 14001 - Sistemas de gestdao ambiental - Requisitos com orienta¢des
para uso. Define os requisitos para colocar um sistema de gestdao ambiental em
vigor. Propde a melhoria do desempenho das organiza¢des, por meio da utilizagdo
eficiente dos recursos e da reducdao da quantidade de residuos. Facilita a
conformidade com requisitos legais e regulamentares atuais e futuros, conquista de
objetivos estratégicos voltados para a incorporacdao de questdes ambientais na
gestdo das organiza¢des e o incentivo a melhoria do desempenho ambiental por
parte de fornecedores.

ABNT NBR 16001 - Responsabilidade social - Sistema de gestao - Requisitos - esta
Norma estabelece os requisitos minimos relativos a um sistema de gestdo da
responsabilidade social, permitindo que a organiza¢do formule e implemente uma
politica e objetivos que levem em conta seus compromissos com: a) a
responsabilizacdo; b) a transparéncia; ¢) o comportamento ético; d) o respeito pelos
interesses das partes interessadas; e) o atendimento aos requisitos legais e outros
requisitos subscritos pela organizacdo; f) o respeito as normas internacionais de
comportamento; g) o respeito aos direitos humanos; e h) a promoc¢do do
desenvolvimento sustentavel.

ABNT NBR ISO 18091 - Sistemas de gestdo da qualidade - Diretrizes para a aplicagao
da ABNT NBR ISO 9001 em prefeituras: Guia para aplicagdo da ABNT NBR ISO 9001
em prefeituras.

ABNT NBR ISO 19600 - Sistema de Gestdo de Compliance - esta Norma Internacional
fornece orientacdes para o estabelecimento, desenvolvimento, implementacdo,
avaliacdo, manutencdo e melhoria do sistema de gestdao de compliance de forma
efetiva e agil em uma organizacao. As diretrizes relativas aos sistemas de gestao de
compliance sao aplicaveis a todos os tipos de organizacdes. A extensao da aplicacdo
destas diretrizes depende do porte, estrutura, natureza e complexidade da
organizacao. Esta Norma Internacional é baseada nos principios da boa governanca,
proporcionalidade, transparéncia e sustentabilidade.
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ABNT NBR ISO 22301 - Seguranca da Sociedade - Sistema de Gestdao de
Continuidade de Negocios - Norma que especifica os requisitos para planejar,
estabelecer, implementar, operar, monitorar, analisar criticamente, manter e
melhorar continuamente um sistema de gestdo documentado para se proteger,
reduzir a possibilidade de ocorréncia, preparar-se, responder a e recuperar-se de
incidentes de interrupcao quando esses ocorrerem.

ABNT NBR ISO 26000 - Diretrizes sobre Responsabilidade Social - Norma que auxilia
as organizacBes para o desenvolvimento sustentavel. Pretende promover uma
compreensdao comum da area de responsabilidade social. Abrange conceitos, termos
e definicbes referentes a responsabilidade social, seu histérico, tendéncias e
caracteristicas, principios, praticas e temas centrais relativos a responsabilidade
social, comunica¢do de compromissos, desempenho e outras informacdes referentes
a responsabilidade social.

ABNT NBR ISO/IEC 27001 - Seguranca da informacdo, seguranca cibernética e
protecdo a privacidade - Sistemas de gestdo da seguranca da informacdo -
Requisitos - esta norma especifica os requisitos para estabelecer, implementar,
manter e melhorar, continuamente, um sistema de gestdao da seguranca da
informacdo dentro do contexto da organizac¢do. Esta norma também inclui requisitos
para a avaliacdo e tratamento de riscos de seguranca da informacdo voltados para as
necessidades da organizacao.

ABNT NBR ISO 37001 - Sistemas de gestdao antissuborno - Requisitos com
orienta¢des para uso. Essa norma especifica requisitos e fornece orientacdes para o
estabelecimento, implementacao, manutencdo, analise critica e melhoria de um
sistema de gestdo antissuborno. Esse sistema pode ser independente ou pode ser
integrado a um sistema de gestao global.

ABNT NBR ISO 37301 - Sistemas de gestdo de compliance - Requisitos com
orienta¢Bes para uso. Essa norma especifica requisitos, assim como também prové
orientacdo sobre os sistemas de gestdao de compliance e praticas recomendadas.
Adequado para melhorar os requisitos relacionados a compliance em outros sistemas
de gestao e para auxiliar uma organizacao na melhoria da gestdo global de todas as
obrigacBes de compliance.

ABNT NBR ISO 55001 - Gestdo de ativos - Sistemas de gestao - Requisitos - esta
Norma especifica os requisitos para o estabelecimento, implementac¢do, manutencao
e melhoria de um sistema de gestdo para gestdo de ativos, referenciado como um
“sistema de gestao de ativos”.
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ABC - Activity Based Costing: custeio baseado nas atividades que a organizacdo
efetua no processo de fabricacdo - ferramenta cujo objetivo € a implantacdao de um
sistema de gerenciamento de custos com base nas atividades (ABC), buscando
apurar e controlar os custos reais de producdo e, principalmente, os custos indiretos
de fabricacdo (overhead). Busca ainda, identificar e mensurar os custos da nao
qualidade e levantar informac@es sobre as oportunidades para eliminar desperdicios
e aperfeicoar atividades.

Aliancga Estratégica (Strategic Alliance): aliancas entre duas ou mais organizacdes
com objetivos estratégicos comuns, mantendo-as independentes.

Analise Competitiva: vide 5 Forcas de Porter.

Analise da Causa Raiz: resultado da analise realizada por Ishikawa ou 5 Porqués, a
fim de identificar a causa fundamental do problema identificado.

Andlise de Cenarios: ferramenta de gestdao que permite que estratégias sejam
estabelecidas, considerando-se um contexto futuro, no qual os fatores que podem
impulsionar o negdcio sao identificados, esperando-se obter um avanco perante um
cenario competitivo. Existem dois modelos basicos de desenvolvimento de cenarios:
abordagem projetiva, que busca explicar o futuro estudando o padrdao de
comportamento passado, por meio de modelos deterministicos e quantitativos em
gue se avalia somente os fatores ja conhecidos; e o prospectivo, que considera
diferentes possibilidades de futuro, todos eles apresentando diferentes
probabilidades de ocorrer.

Andlise de Sistemas Comportamentais em Organiza¢cdes (BSA - Behavioral
System Analysis): configura-se como um tipo de abordagem para a concep¢do e
gestdo organizacional. Baseia-se na premissa de que as organiza¢des sdo sistemas
complexos e, como tal, as mudanc¢as em um aspecto do desempenho em uma area
da organizacdo afetam, necessariamente, o desempenho em outras de suas partes.
Procura-se alinhar os resultados de desempenho dos funcionarios aos objetivos
organizacionais por meio do uso das teorias de sistemas comportamentais.

Andlise de Valor Econdmico Agregado (Earned Value Management - EVA):
Metodologia de gerenciamento de projeto utilizado para avaliar a evolucdo de custos

de um projeto.

Andlise Mercadolégica: vide 5 Forcas de Porter.
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Analise SWOT: utilizada para fazer analise de ambiente (interno e externo), sendo
usada como base para gestdo e planejamento estratégico de uma organizacao.
Abrange suas Forcas (Strengths), Fraquezas (Weaknesses), Oportunidades
(Opportunities) e Ameacas (Threats).

APQP - Advanced Product Quality Planning: método estruturado para o
estabelecimento dos passos necessarios para assegurar o atendimento do nivel da
qualidade e prazos estipulados pelo cliente.

Arvore de Andlise de Problemas: ferramenta usualmente utilizada para, a partir de
um problema central, identificar causas e efeitos. Também pode ser aplicada para
modelagem de projetos, ou seja, possibilita a solu¢do de problemas e a modificacao
dos objetivos de um determinado projeto.

Arvore de Decisdo: instrumento de apoio & tomada de decisdo que consiste em uma
representacao grafica das alternativas disponiveis geradas a partir de uma decisao
inicial. Uma das grandes vantagens da arvore de decisdo é a possibilidade de
transformacdo ou decomposicdo de um problema complexo em diversos
subproblemas mais simples.

Avaliagcao 360°: método de avaliacdao de desempenho em que o colaborador recebe
feedbacks simulténeos de diversas fontes. Pode ser avaliado por seus pares de
trabalho, superiores, subordinados, clientes, parceiros, colegas. Nesse tipo de
avaliacdo é considerada, também, a avaliacdo que o proprio funcionario faz de si
mesmo.

Avaliacao de Ciclo de Vida: avaliagao dos estagios do ciclo de vida de um produto
ou servico, incluindo a aquisicdo, projeto, producdo, transporte/entrega, uso,
tratamento pds-uso e disposicao final.

AVCAR (ADVCAR): o modelo AVCAR é uma ferramenta de gestdo da mudanca
aplicavel ao “pilar” da gestdo das pessoas em contexto de mudanca. Esse modelo
caracteriza cinco etapas sucessivas, que devem ser percorridas pelos individuos
envolvidos em processos de mudanca (apreciacao, vontade, conhecimento, aptidao e
refor¢o). O cumprimento destas cinco etapas ajuda a ultrapassar, com sucesso, a
tendéncia inicial para a negacdo e para a resisténcia a mudanca e transforma-la em
aceitacdo e adesao.
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Balanced Scorecard: metodologia de medicdo e gestao de desempenho desenvolvida
pelos professores da Harvard Business School (HBS), Robert Kaplan e David Norton,
em 1992. Os métodos usados na gestao do negdcio, dos servicos e da infraestrutura
baseiam-se, normalmente, em metodologias consagradas que podem utilizar a TI
(Tecnologia da Informacao) e os softwares de ERP (Enterprise Resource Planning) como
solucdes de apoio, relacionando-as a geréncia de servicos e a garantia de resultados
do negocio. Os passos dessas metodologias incluem: definicdo da estratégia
empresarial, geréncia do negocio, geréncia de servicos e gestdo da qualidade -
passos esses implementados por meio de indicadores de desempenho.

Banco de ideias: sistemas de sugestfes - ferramenta utilizada pelas organiza¢bes
para coletar a ideia, sugestdes e criticas, cujo principal intuito é a melhoria dos
servicos prestados.

Benchmarking: método de comparacdo de produtos, processos e desempenho de
uma organiza¢dao com outra de referéncia.

Bottom-up Approach: participacdo ativa dos colaboradores nas decisbes da
organizacgao.

BPM CBok: guia para o Gerenciamento de Processos de Negocio - Corpo Comum de
Conhecimento.

Brainstorming (tempestade de ideias): técnica grupal ou individual, na qual sdo
realizados exercicios mentais com a finalidade de resolver problemas especificos,
explorando a potencialidade criativa de um individuo ou de um grupo.

Business Intelligence (Inteligéncia de Negdcios): compreende um conjunto de
técnicas e ferramentas para auxiliar a construcdo de informacdes significativas e
Uteis para a gestdo dos negocios de uma organizagdo. Tem como principal objetivo
facilitar a interpretacao de um grande volume de dados para a identificacdo de novas
oportunidades, a fim de implementar estratégias e a promocdo de vantagens
competitivas no mercado.

Business Process Management (Gerenciamento de Processos de Negoécios):
conceito que une gestdo de negdcios e tecnologia da informacdo com foco na
otimizacdo dos resultados das organizac6es por meio da melhoria dos processos de
negaocio.
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Business Process Modeling: metodologia de gerenciamento de processos de negdcio
que abrange uma série de icones padrbes para o desenho de processos, com 0O
objetivo de facilitar o entendimento do usuario.

Cadeias de Valor Sustentaveis: Ciclo Fechado - cadeias de valor projetadas
explicitamente para executar os fluxos para frente e reverso, possibilitando uma
postura proativa desse processo com énfase na reducdo dos custos, na agregacao de
valor para o cliente e na preservacdao do meio ambiente.

Canais de Relacionamento Interno: ferramenta de facilitacdo de comunicacao
interna das organizacdes.

Canal de Denuncias: canal exclusivo e independente da organizacdo para
recebimento de denuncias de fraude, corrupc¢do, entre outros.

Células de Produc¢ao ou Trabalho: forma de organizacdo que procura a integracao
como meio para alcancar um objetivo. Promove a integracdo entre os operadores
envolvidos diretamente com os postos produtivos e desses com os postos de apoio
direto e indireto.

CEP - Controle Estatistico de Processos: utilizado nos processos produtivos (e de
servicos) com o objetivo de fornecer informacdes para um diagnoéstico mais eficaz na
prevencado e deteccdo de defeitos/problemas nos processos avaliados.

Ciclo PDSA: também introduzido por Deming, surgiu a partir da necessidade de
aprendizado e melhoria de um produto ou processo. Essa ferramenta veio
complementar o que ja existia no PDCA, pois ela propde que seja feito um processo
de estudo em pequena escala, com o objetivo de desenvolver o aprendizado e a
geracao de um novo conhecimento: PDSA: Plan (Planejar) - Do (Fazer) - Study
(Estudar) - Act (Agir).

Circuitos Duplo e Triplo de PDCA: um dos conceitos importantes de Chris Argyris, a
Ciéncia da Acao comeca com o estudo de como seres humanos imaginam suas acdes
em situacdes complicadas. A¢des humanas sao designadas para atingir pretendidas
consequéncias e governadas por uma série de varidaveis ambientais. O modo como
essas variaveis governantes sao tratadas, ao designar acdes, sao as diferencas
cruciais entre o single loop e o double loop learning. Quando ac¢des sao designadas
para atingir as consequéncias pretendidas e suprimir conflitos quanto as variaveis
governantes, um ciclo de single loop learning geralmente ocorre. De outra maneira,
quando acdes sao tomadas, ndo apenas para atingir os resultados pretendidos, mas,
também, para abertamente inquirir acerca de conflito e, possivelmente, transformar
as variaveis governantes, ambos os ciclos de single e double loop ocorrem.
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CMM - Capability Maturity Model: conjunto de “melhores praticas” para diagnostico
e avaliacao de maturidade do desenvolvimento de softwares em uma organizacao.
Ndo se trata de uma metodologia, pois nao ha men¢des sobre como fazer, mas, sim,
0 que deve ser feito.

Coaching: atividade de formacao pessoal em que um instrutor (coach) ajuda o seu
cliente (coachee) a evoluir em alguma area da sua vida.

COBIT - Control Objectives for Information and Related Technology: guia de boas
praticas apresentado como framework, dirigido para a gestdo de Tecnologia de
Informacao (TI).

Cdédigo de Boas Praticas de Governanca: desenvolvido pelo IBGC (Instituto
Brasileiro de Governanca Corporativa), detalha o conjunto de processos e atividades
para a estrutura¢do de uma Governanca Corporativa.

Cédigo de Etica: acordo que estabelece os direitos e deveres de uma organizacdo, a
partir da sua missao, cultura e posicionamento social e que deve ser seguido pelos
funcionarios no exercicio de suas funcdes profissionais, materializado na forma de
um documento que dita e regula as normas que gerem o funcionamento da
organizagao e o comportamento de seus funcionarios e membros.

Comités de Integracao de Aprendizado: comités para integracdao de ferramentas
de diagndstico, definicdo e implementagao e compartilhamento de melhorias.

Comunidades de Praticas: grupo de pessoas que se unem em torno de um mesmo
topico ou interesse. Essas pessoas trabalham juntas para achar meios de melhorar o
que fazem, ou seja, na resolucdo de um problema na comunidade ou no
aprendizado diario por meio da interacao regular.

Contrato de Risco: espécie de contrato juridico em que o contratando abdica,
temporariamente, de remuneracdo na expectativa de participar de lucros futuros
advindos do objeto contratado. Outra possibilidade sdo os contratos em que o
contratante se preserva de qualquer responsabilidade pelo eventual insucesso do
negocio, assumindo o contratado todos os riscos dele.

COSO - Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission: é
uma organizacdo privada, criada nos EUA, em 1985, para prevenir e evitar fraudes
nos procedimentos e processos internos da organiza¢dao. A metodologia COSO esta
entre os modelos internacionais de referéncia para avaliacdao dos controles internos.

CRM - Customer Relationship Management:. estratégia de negodcio voltada ao
entendimento e antecipacdo das necessidades e potenciais de uma organizacdo, que
permite desenvolver técnicas de gestao de relacionamentos com clientes, de forma a
conquistar a sua fidelidade, maximizando as rela¢des a longo prazo.

GUIA DE REFERENCIA DA GESTAO PARA EXCELENCIA - MEG 222 EDIGAO- TODOS OS DIREITOS RESERVADOS 83



Desenho de Arquitetura Organizacional: método que propde o entendimento dos
sistemas e processos basicos que orientam uma organizacao, ou seja, a arquitetura
em uma organizacdo se refere ao modelo que representa seu ciclo de vida e que
auxilia no processo de planejamento e analise da mesma.

Design Thinking: conjunto de métodos e processos para abordar problemas,
relacionados a aquisicdo de informac8es, analise de conhecimento e propostas de
solucdo, coloca as pessoas no centro do desenvolvimento, promovendo a
criatividade para a geracao da solucdo e a razao para analisar e adaptar as solucdes.

Diagnésticos de Gestao (Avaliacdao MEG, ISO 9001, ISO 14001, CMM, Sistema
Toyota de Producgao etc.): métodos que permitem identificar os pontos fortes e as
lacunas ou oportunidades para melhoria de um sistema de gestao.

Diagrama de Causa e Efeito (Cause and Effect Diagram Ishikawa): ferramenta
grafica utilizada pela administracdo para o gerenciamento e o controle da qualidade
em diversos processos. E também conhecida como "Diagrama Espinha de Peixe” ou
“Diagrama 6M". Na sua estrutura os problemas sao, geralmente, classificados em seis
tipos diferentes: método, matéria-prima, mao de obra, maquinas, medicao e meio
ambiente.

Diagrama de Pareto: recurso grafico utilizado para estabelecer uma ordenacao nas
causas de perdas que devem ser sanadas, cujos objetivos sao identificar e priorizar a
acdo que trara o melhor resultado.

Diagrama de Poder e Influéncia: ferramenta utilizada para a coleta e analise de
informacdes sobre os interesses, objetivos e preferéncias das partes interessadas
para se mapear os riscos e as necessidades de comunicacao de uma organizagao.

DMAIC (Define, Measure, Analyze, Improve e Control). método de solu¢do de
problemas aplicado, inicialmente, pela metodologia Seis Sigma como um roteiro para
0s negocios resolverem problemas e melhorarem seus processos.

Ecoeficiéncia e Produg¢do Limpa: método de gestdao com foco na eficiéncia de uso
de matéria-prima e insumos e na minimiza¢do da geracao de residuos, com o intuito
de minimizar os impactos ambientais dos processos e produtos.

E-Commerce: comercializacao de bens e servicos por canais digitais, como a internet.
EIA-RIMA (Estudo de Impacto Ambiental e Relatério de Impacto Ambiental): conjunto
de estudos realizados por especialistas, com dados técnicos detalhados, referentes
aos impactos ambientais de uma organizacao.

Employee Attitude Survey: questionario padronizado para mensurar de que forma
os colaboradores enxergam a organizacao.
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Empoderamento dos Colaboradores: consiste em acdes voltadas a delegacdo de
poderes e autoridades visando a autonomia do pessoal.

Endomarketing: marketing institucional interno, incluindo a¢des de comunicagdo
voltadas as partes interessadas internas, tais como as pessoas, acionistas e
revendedores.

E-Procurement: aquisicao de bens e servi¢os por canais digitais, como a internet.

Equipe Autogerenciada: grupo de colaboradores responsaveis por todo um
processo ou segmento de trabalho que oferece um produto ou servico a um cliente
interno ou externo. A equipe é responsavel ndo apenas pela execu¢do do trabalho,
mas, também, por gerenciar a si propria.

Equipe Multifuncional: técnica utilizada para agrupar pessoas, internas ou externas
a organizacdo, com conhecimentos funcionais diferentes, trabalhando em direcao a
um objetivo comum.

EREC: matriz relacionada ao conceito de Estratégia do Oceano Azul, que determina as
alteragdes em um determinado posicionamento de marketing em termos de E-
Elevar, R-Reduzir, E-Eliminar, C-Criar.

Estratégia do Oceano Azul (Blue Ocean Strategy): ferramenta que orienta o
processo de investimento em mercados inexplorados, a partir da sugestdo de
matrizes que podem ser aplicadas em modelos de negdcio e por meio de analises de
casos de grande sucesso em todo o mundo (2005, W. Chan Kim e Renée Mauborgne).

Estudos de Campo: observacdo de fatos e fendmenos exatamente como ocorrem na
realidade, € uma técnica de coleta de dados referentes aos fatos empiricos.

Etnografia: técnica de coleta de dados de origem na antropologia. Trata-se de um
trabalho de campo que se da por meio do contato intenso e prolongado do
pesquisador com a cultura do grupo para descobrir como se organiza seu sistema de
significados culturais.

Feedback: sistematica de comunicagdo em que o emissor realimenta ou prové
resposta ao receptor sobre algum tipo de comportamento ou conduta. Estabelece-se
como um parecer sobre uma pessoa ou grupo de pessoas na realizagdo de um
trabalho, com o intuito de avaliar o seu desempenho.

Ferramenta SMART: ferramenta utilizada para a definicdo de objetivos estratégicos,
metas etc. SMART significa: S (specific) - especifico; M (measurable) - mensuravel; A
(attainable) - atingivel; R (realistc) - relevante; e T (time bound) - “temporizavel” ou
aprazado.
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Fluxo de Caixa Gerado por Operacdes (Cash Flow from Operations): refere-se a
quantidade de dinheiro que uma empresa gera de receitas, excluindo- se os custos
associados ao investimento de longo prazo sobre bens de investimento ou
investimento em titulos.

Funil de Inovacao (Stage Gates): método visual para lidar com novas ideias e
inovacdes, fornece uma base adequada para representar, monitorar e gerir a
inovagao.

Gerenciamento de Valor Agregado (Earned Value Management - EVM: metodologia
de gerenciamento de projeto que avalia o desempenho agregado, escopo,
cronograma e recursos do projeto.

Gerenciamento por Objetivos ou Administracdo por Objetivos (APO): termo
utilizado por Peter Drucker e publicado no livro “The Practice of Management”, em
1954. Trata-se de um método criado para proporcionar melhor gestdo as
organizac¢®es, atribuindo destaque ao planejamento, controle e foco nos objetivos.
Sua maior contribuicdo foi conceber a definicdo de objetivos como um processo
participativo e interligado as outras areas, e que também proporciona bons
resultados as pessoas e as organizacdes.

Gestdo Baseada em Valor (Value Based Management): sistema de gestao em que o
propoésito da organiza¢dao € a maximizacao do valor para o acionista no longo prazo.
Dessa forma, objetivos, estratégias, cultura organizacional, sistemas, processos e
medidas de desempenho deverdo estar subordinados a esse fim.

Gestdao da Capacidade (Capacity Management): processo utilizado na gestdo das
Tecnologias da Informacdo (Tl), cujo principal objetivo é garantir que estes recursos
estao devidamente dimensionados para atender as necessidades de negocios, atuais
e futuras, de uma forma rentavel.

Gestao da Marca (Brand Management). conjunto de ferramentas gerenciais que
tém por objetivo administrar a marca de uma organizacdo. Refere-se, também, aos
atributos descritivos verbais e simbolos concretos, como o nome, logo, slogan e
identidade visual que representam a esséncia de uma organizacdo, produto ou
Servigo.

Gestao de Residuos (Waste Management): conjunto de procedimentos de gestao,
planejados e implementados com o objetivo de minimizar a producao de residuos e
proporcionar aos residuos gerados a adequada coleta, armazenamento, tratamento,
transporte e destino final, visando a preservacao da saude publica e a qualidade do
meio ambiente.
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Gestao do Fluxo de Caixa (Cash Flow Management): processo de gestao financeira
gue abrange o monitoramento, a analise e o ajuste de fluxo de caixa do negdcio.

Gestao do Tempo: método segundo o qual os gestores sao responsaveis pela
organizacao do seu proprio tempo. Para gerir o tempo, deve-se usar uma matriz com
duas dimensdes - o urgente e o importante, sendo que todas as atividades deverao
ser classificadas de acordo com essas variaveis.

Gestao Orientada a Resultados: método que transforma inten¢8es estratégicas em
resultados concretos, que agrega recursos e competéncias a carteira de projetos e,
com gerenciamento e monitoramento em tempo real, acelera a execuc¢do das ac¢des,
fazendo acontecer os resultados pactuados. A avaliacdo sistematica amplia a
aprendizagem organizacional e a comunicacao de resultados.

Gestdo pela Qualidade Total (TQM - Total Quality Management). estratégia de
administracdo orientada a criar consciéncia da qualidade em todos 0s processos
organizacionais.

Gestdo do Conhecimento: uma abordagem integrada para melhorar a
aprendizagem efetiva por meio da otimiza¢ao do uso do conhecimento, a fim de criar
valor na organizacao. Apoia as estratégias e os desenvolvimentos em curso. Como
tal, precisa ser integrado com outras fun¢bes organizacionais. (Fonte: ABNT NBR
30401)

GHG Protocol. ferramenta para entender, quantificar e gerenciar as emissdes de
gases de efeito estufa (GEE).

GRI - Global Reporting Initiative: define diretrizes para a elaboragdo de Relatorios de
Sustentabilidade.

Grupo Focal (Focus Group): técnica de pesquisa qualitativa que consiste na reunido
de pequenos grupos de pessoas que serao estimuladas a prover informacdes sobre
determinado problema de pesquisa, sob a coordenacdo de um moderador
suportado por um roteiro de pesquisa.

HCMBok: guia composto de metodologia, ferramentas e boas praticas que tém como
objetivo conectar as atividades de Gestdo de Mudancas Organizacionais com as
etapas e atividades tipicas de gestdao de um projeto de qualquer natureza.

Hoshin Kanri: método pelo qual uma organizacdo desdobra e gerencia a sua
estratégia. O desdobramento estratégico serve para alinhar os envolvidos a fim de
que todos os recursos sejam utilizados em prol de objetivos comuns. Dessa maneira,
a organizacdo sabera se cada atividade, feita diariamente, esta de acordo com os
principais objetivos da empresa Indicadores-chave de Desempenho (Key Performance
Indicator - KPI). indicadores que buscam avaliar alcance de objetivos estratégicos,
percepcdo de partes interessadas ou eficacia dos processos criticos da organizacao.
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Indicadores ETHOS: ferramenta de gestdo que visa a apoiar as empresas na
incorporacao da sustentabilidade e da Responsabilidade Social Empresarial (RSE) em
suas estratégias de negdcio, de modo que este venha a ser sustentavel e
responsavel.

Inteligéncia Competitiva (Competitive Intelligence): processo sistematico e ético,
considerando a identificacdo, coleta, tratamento, analise e disseminacdo da
informacdo estratégica para a organizacdo, viabilizando seu uso no processo
decisério.

ISO 30401: Knowledge management systems - Requirements - este documento define
requisitos e fornece diretrizes para estabelecer, implementar, manter, revisar e
melhorar um sistema de gestdo eficaz para a gestdo do conhecimento nas
organizacdes. (Fonte: ABNT - traducao livre)

ITIL® - Information Technology Infrastructure Library: framework composto por
processos e atividades para gerenciamento de servicos de Tl.

Janela de Johari: ferramenta conceitual, criada por Joseph Luft e Harrington Ingham
em 1955, que tem como objetivo auxiliar no entendimento da comunicacao
interpessoal e nos relacionamentos com um grupo.

JIT - Just in time: sistema de administra¢cdo da produc¢dao que prevé que nada deve
ser produzido, transportado ou comprado antes da hora exata.

Kaizen: metodologia que permite baixar os custos e melhorar a produtividade.

LAIA: planilha para levantamento de aspectos e impactos ambientais que permite
relacionar os aspectos ambientais relativos a cada atividade, processo, instalacao ou
servico com seus impactos, ou seja, as respectivas consequéncias reais ou potenciais
ao meio ambiente.

LAIS: planilha para levantamento de aspectos e impactos sociais que permite
relacionar os aspectos sociais relativos a cada atividade, processo, instalacdo ou
servico com seus impactos, ou seja, as respectivas consequéncias reais ou potenciais
a sociedade.

88 GUIA DE REFERENCIA DA GESTAO PARA EXCELENCIA - MEG 222 EDIGAO- TODOS OS DIREITOS RESERVADOS



Leadership Styles - Seis Estilos de Lideranca: de acordo com o psicélogo americano
Daniel Goleman, os principais lideres podem ser agrupados por estilos, a saber:
§Lideres Coercitivos exigem imediata obediéncia;

§ Lideres Mobilizadores ou Visionarios mobilizam as pessoas em direcdo a uma visao;
§ Lideres Agregadores criam lacos emocionais e harmonia;

§ Lideres Democraticos constroem consenso pela participacao;

§ Lideres Agressivos esperam exceléncia e autodirecao;

8Lideres Treinadores ou Coaching desenvolvem pessoas para o futuro.

Lean Manufacturing ou Lean Production ou Lean Thinking: filosofia Lean ou
Metodologia Lean, inspirada em praticas e resultados do Sistema Toyota, trata-se de
um corpo de conhecimento, cuja esséncia é a capacidade de eliminar desperdicios
continuamente e resolver problemas de maneira sistematica.

Learning Organization (Organizacdao que Aprende): termo consagrado por Peter
Senge em seu livro “A Quinta Disciplina”, cujo significado € uma organizacao que esta
continuamente expandindo sua capacidade de criar o seu futuro.

Licdes Aprendidas: todo o conhecimento adquirido durante a realizacdo de um
projeto, fazendo, portanto, parte do processo de aprendizagem. Podem ser
identificadas ao longo de todo o ciclo de vida do projeto, principalmente nos finais de
fase e na entrega dos subprodutos do projeto. Devem contemplar tanto as
experiéncias bem-sucedidas, como aquelas passiveis de aperfeicoamento. Envolve a
participacdo da equipe do projeto e outras partes interessadas.

Lideranca de Nivel 5 (Level 5 Leadership): expressao apresentada por Jim Collins
em seu livro “Empresas feitas para vencer”, refere-se a uma hierarquia de
competéncia dos executivos, da qual o nivel 5 representa o topo. O autor ressalta
que tais lideres tém, como caracteristicas, humildade; firme vontade profissional;
preparam seus sucessores para O sucesso; motivacdo para gerar resultados
continuos para que a organizagao se torne excelente.

Logistica Reversa: instrumento de desenvolvimento econdmico e social
caracterizado por um conjunto de acdes, procedimentos e meios destinados a
viabilizar a coleta e a restituicdo dos residuos sélidos ao setor empresarial, para
reaproveitamento, em seu ciclo ou em outros ciclos produtivos ou outra destinacao
final ambientalmente adequada (Lei 12.305/10).

Mapa de Conhecimentos Criticos: representacdo grafica dos conhecimentos mais
importantes da organizagao. Consiste em identificar os conhecimentos, localiza-los e
organizar essas informa¢des de maneira que possam ser disponibilizadas para
consulta. Normalmente, apresentam a lista dos conhecimentos, utilizando alguma
classificagdao na qual estdao documentados, ou nao, quem detém tal expertise ou em
gue sistemas estao contidos.
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Mapa de Partes Interessadas: representacdo grafica das principais partes
interessadas, seus interlocutores, formas de contato, necessidades, preferéncias.
Pode conter, ainda, relagdo com processos e a estratégia, bem como niveis de
atendimento pactuados e formas de relacionamento.

Mapa de Redes e Relagdes: representacdo grafica das redes, atuais ou potenciais,
dentro ou que envolvem determinada organiza¢do, que ela julgue mais importantes
para se relacionar, fomentar, formar ou delas se proteger. Normalmente, contém
uma listagem dessas redes, seus interlocutores, principais objetivos da organizacao e
formas de atua¢dao quanto a rede.

Mapa de Sucessdo: representacao grafica dos principais postos de comando ou
cargos de lideranca de uma organizacdo, situacao dos candidatos (grau de prontidao
e tempo necessario) e indicagdo do nivel de exposi¢cdo. Exemplo: posto com
colaborador cotado para assumir novo posto em outro pais, com candidatos ainda
em baixa prontidao.

Mapa do Perfil da Organizacao: representacdo grafica que identifica os principais
fornecedores e insumos, os processos da cadeia de valor, respectivos produtos e
clientes, segmentos de mercado, abrangéncia da atua¢ao, comunidades impactadas,
pessoas, controladores, entre outras informacfes de determinada organizacao.

Mapas Estratégicos: representacdo grafica da forma como a organizacao cria valor
para as partes interessadas por meio de objetivos estratégicos interligados em
relacdes explicitas de causa e efeito.

Mapeamento de Cadeia de Suprimento: representacdo grafica dos fornecedores
por camada, nivel de criticidade do insumo, indicacdo do nivel de exposicao (poder
do fornecedor ou da organizacdo, custo de mudanca), entre outros.

MASP - Método de Andlise e Solucao de Problemas: ferramenta na forma de
roteiro estruturado, utilizada para resolucao de problemas complexos em processos,
produtos e servicos em organizacdes. Trata-se de uma metodologia para melhorias
consideradas radicais, que contrasta com as metodologias de melhoria incremental.

Matriz 9 Box (Matriz Nine Box): consiste em uma matriz para avaliar a performance
dos colaboradores a partir de dois eixos: desempenho e potencial. E normalmente
utilizada para avaliagao de desempenho e plano de sucessao das organizacdes.

Matriz BCG: método de analise do portfélio de produtos ou de unidades, baseado
no conceito de ciclo de vida de produto, criado nos anos 70 por Bruce Henderson
para a empresa americana Boston Consulting Group. Tem como principal objetivo
auxiliar o processo de tomada de decisdo dos gestores de marketing e vendas. E
composto por dois eixos: Taxa de Crescimento do Mercado e Participa¢do do
Produto no Mercado. Cada eixo é composto por dois setores, resultando em um
qguadrante onde sdao alocados os seguintes grupos de produtos: Vacas leiteiras,
Estrelas, Pontos de interrogac¢ao e Abacaxis.
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Matriz de Materialidade: define os assuntos mais relevantes para uma organizacao,
de acordo com sua estratégia de negdcios e a percepcdo de impactos dos publicos
com quem se relaciona sob a perspectiva da sustentabilidade. Pode ser feita
considerando-se as seguintes etapas:

l. Identificacdo - definicdo dos temas a partir da escuta dos principais publicos de
interesse, complementada por especialistas e analise de fontes secundarias
(documentos internos, politicas e diretrizes estratégicas, estudos de impacto e
avalia¢des setoriais, entre outras);

Il. Priorizacao - percepc¢des de cada publico sobre a ordem de prioridade dos temas;
Ill. Analise - consolidacdo e qualificacdo dos resultados obtidos;

IV. Validagdo estratégica - chancela da alta gestdo sobre o processo seguido e os
temas definidos, inclusive com a possibilidade de inclusdo de outros temas
considerados estratégicos;

V. Avaliacdo do processo - revisao do processo realizado com recomendac¢fes para a
gestdo, engajamento e relato dos temas materiais (previsto para ocorrer no final do
processo de relato).

Matriz de Priorizagcao B.A.S.I.C.0.: permite a priorizacdo das solu¢des, sobre as
quais sera elaborado um plano de implantacdao e de resolu¢cao do problema.
Considera os beneficios para a organizacao; a abrangéncia de pessoas beneficiadas
pela solucdo; a satisfacdo dos colaboradores; os Investimentos necessarios; cliente e
o efeito que a solucao tera neles; e a operacionalidade da solucao.

Matriz GUT: prioriza os problemas a serem resolvidos, considerando trés fatores - a
Gravidade, a Urgéncia e a Tendéncia do problema. A gravidade estd associada ao
impacto do problema e seus efeitos a longo prazo, caso ele venha a acontecer. Ja a
urgéncia € o tempo disponivel ou até mesmo necessario para resolver o problema. E
por fim, é medido o quanto o problema tende ou ndo a se agravar.

Matriz Kraljic: ferramenta de estratégia de compras de bens (ou servicos),
desenvolvida em 1983 por Peter Kraljic. Classifica os produtos de acordo com duas
grandezas - impacto financeiro e risco de abastecimento, que refletem a
vulnerabilidade do comprador frente ao vendedor, ou seja, a relagdo entre custo e
risco. A construcdo da matriz é feita por meio de um agrupamento légico dos
produtos do mix de compras, classificando-os conforme seu risco financeiro e a
incerteza sobre sua oferta.

Matriz PESTAL: metodologia de analise do ambiente externo, sob os aspectos
Politicos, Econdmicos, Sociais, Tecnoldgicos, Ambientais e Legais.
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Mentoring ou Tutoria: processo no qual um profissional mais experiente (0 mentor
ou o tutor) é designado para apadrinhar um mais jovem (mentorado ou tutorado),
servindo-lhe de orientador e conselheiro de carreira, com o objetivo de alcancar
metas estabelecidas de forma eficiente. O processo de mentoring é de
compartilhamento dos conhecimentos do mentor, que procurara sanar as lacunas e
deficiéncias do executivo - especialmente nos quesitos das relacbes humanas,
economia e mercado.

Midias Sociais: canais de relacionamento na internet, nos quais existem diferentes
possibilidades de interacdo e participacdo entre os usuarios. Sao sistemas projetados
para possibilitar a interacdo social a partir do compartilhamento e da criacao
colaborativa de informacao nos mais diversos formatos.

Modelo de Negécio (CANVAS) ou Quadro de Modelo de Negécios (Business Model
Canvas). ferramenta criada por Alex Osterwalder e Yves Pigneur, permite
desenvolver e esbocar modelos de negdcio novos ou existentes. Possui nove blocos,
a saber:

|. Proposta de valor - o que a organizacao vai oferecer para o mercado que realmente
terd valor para os clientes;

ll. Segmento de clientes - quais segmentos de clientes serao foco da organizacdo;

l1l. Canais - como o cliente compra e recebe seu produto e servico;

IV. Relacionamento com clientes - como a organizacao se relacionara com cada
segmento de cliente;

V. Atividade-chave - quais sdo as atividades essenciais para que seja possivel entregar
a Proposta de Valor;

VI. Recursos principais - sdo 0s recursos necessarios para realizar as atividades-
chave;

VII. Parcerias principais - sdo as atividades-chave realizadas de maneira terceirizada e
0s recursos principais adquiridos fora da organizag¢ao;

VIIl. Fontes de receita - sao as formas de obter receita por meio de propostas de
valor;

IX. Estrutura de custos - sdo 0s custos relevantes necessarios para que a estrutura
proposta possa funcionar.

4 I
A FNQ acredita que a busca permanente da exceléncia é o

que promove a evolucao das pessoas, a perenidade das
organizacoes e uma sociedade mais engajada na construcao

de um pais ético, sustentavel, desenvolvido e justo.
\_ J
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