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RESUMO

O Modelo de Exceléncia da Gestao (MEG) esta alicercado sobre um conjunto de
conceitos fundamentais e estruturado em critérios e requisitos inerentes a exceléncia
da gestéo, ou seja, sua adocao permite que a empresa adote praticas baseadas em
conceitos reconhecidamente fundamentais para organizacées que buscam a
exceléncia. Na empresa analisada, este modelo foi adotado apds a implantacao do
sistema de gestdo denominado Sistema de Exceléncia em Gestao - SEG, que seu
deu em 2003. Como parte do processo de implantagdo e consolidacdao do MEG a
empresa vem participando de prémios de qualidade, como o PMQ (Prémio Mineiro
de Qualidade) e PNQ (Prémio Nacional de Qualidade), sendo inclusive ganhadora
das faixas bronze e prata no PMQ nos anos de 2006 e 2007, respectivamente. Seu
sistema de gestdo tem como base a verdade (ética e estatistica) e esta alicercada
em trés pilares: Légica, PDCA e Motivacédo, através dos quais pretende alcancar
resultados em busca da melhoria continua, tal como prega o MEG. O trabalho,
portanto se constituiu na pesquisa de como o Modelo de Exceléncia da Gestao esta
estruturado na empresa, através da andlise das praticas adotadas, baseada nos
Relatérios de Gestao e Relatérios das bancas examinadoras dos prémios, para que
desta forma pudesse ser observado o nivel de maturidade de tais praticas e feita
uma analise de como o Sistema de Gestdo adotado pela empresa tem contribuido
para a implantacao e disseminagéo do Modelo de Exceléncia da Gestao.

Palavras-chaves: Exceléncia. Gestdo. Qualidade.



ABSTRACT

The Management Excellence Model (MEG) is based on a set of fundamental
concepts and structured criteria and requirements of management excellence, its
adoption allows the company to adopt practices based on concepts known to be
essential for organizations searching excellence. In the analyzed company, this
model was adopted after the implementation of the management system called the
System Management Excellence - FES, which gave her in 2003. As part of the
process of implementation and consolidation of MEG has participated in the
company quality awards, such as the PMQ (Miner Quality Award) and NQA (National
Quality Award), and even the bands winning bronze and silver in the years PMQ
2006 and 2007, respectively. Your management system is based on truth (ethics and
statistics) and is based on three pillars: Logic, PDCA and Motivation, by which to
achieve results in continuous improvement, as the MEG fold. The work, therefore will
be the research of how the Management Excellence Model is structured in the
company, through the analysis of practices adopted, based on Management Reports
and Reports of the examining boards of the awards, so this way can be observed
level of maturity of such practices and an analysis of how the management system
adopted by the company has contributed to the introduction and spread of the
Excellence Model Management.

Keywords: Excellence. Management. Quality.
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1 INTRODUCAO
1.1 CONSIDERACOES INICIAIS

O Modelo de Exceléncia da Gestao (MEG) é baseado em 11 fundamentos e
oito critérios. Para a implantacdo do Modelo de Exceléncia da Gestao, a organizacao
precisa atender plenamente as necessidades das partes interessadas, baseando
seu desempenho em praticas modernas de gestdo e alcancando os resultados
positivos que estas praticas pregam.

No Brasil o PNQ (Prémio Nacional da Qualidade) € a maneira mais evidente
de avaliar e ajudar as empresas a alcancarem este nivel de exceléncia de suas
atividades. Este e outros prémios de qualidade sdo maneiras de analisar o sistema
de gestdo da empresa, podendo desta forma ser feito um investimento no que ha de
melhor em relacdo as praticas de gestdo e o aprimoramento das praticas que nao
estao funcionando de maneira tao eficiente.

A empresa na qual sera realizado o estudo de caso é uma empresa que em
2003 implantou seu Sistema de Exceléncia em Gestao, através do qual deu inicio a
disseminagao organizacional do MEG, além de participar de prémios de qualidade
desde 2006.

1.2 OBJETIVOS

O objetivo principal deste trabalho é analisar como o Modelo de Exceléncia da
Gestao esta estruturado dentro de uma empresa de mineragéo e constru¢do. Como
objetivos especificos tém-se: (i) identificar as principais praticas de gestdao do SEG
(Sistema de Exceléncia em Gestdo adotado pela empresa); (i) avaliar o nivel de
maturidade destas praticas; e (iii) discutir a contribuicdo das praticas para o
desenvolvimento do MEG.

1.3  JUSTIFICATIVAS

O assunto a ser abordado neste trabalho foi escolhido tendo-se em vista a
identificacdo da importancia da adocao do MEG nas empresas e da participagdo em

prémios de qualidade, como forma de melhorar e divulgar praticas consolidadas na
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busca da exceléncia. Estes prémios sdo um importante passo para a empresa
analisar seu sistema de gestao, tendo a oportunidade de investigar a fundo quais os
pontos fortes e de melhoria da gestdo interna, podendo desta forma potencializar
suas melhores praticas e aperfeigcoar outras em busca da melhoria do seu sistema
de gestdo. Além disso, € uma importante fonte de benchmarking, pois permite o
intercambio das melhores praticas adotadas nas empresas participantes dos

prémios.

1.4 ESCOPO DO TRABALHO OU CONDICOES DE CONTORNO

O estudo que sera realizado se dard em uma empresa de mineracao e
construgdo, com sede em Matias Barbosa, na qual funcionam o escritério central
(filial) e o CRC (Centro de Remanufatura de Componentes). O estudo usara como
base o Relatério de Gestao escrito pela empresa para participar dos prémios citados
e os Relatérios das bancas examinadoras.

1.5 DEFINICAO DA METODOLOGIA

O estudo comega com a pesquisa de conteudo referente ao assunto
abordado, para que seja montado o embasamento teorico exigido pelo trabalho. As
fontes de pesquisa utilizadas sao: sites, trabalhos académicos e livros.

Apbs a pesquisa a respeito do tema, foram analisados os Relatérios da
gestdo do ano de 2009 e também os Relatérios de Avaliacdo obtidos pela
participacdo da empresa no Prémio Nacional da Qualidade em 2009. A partir dai
foram obtidos os dados (praticas de gestao) que seriam analisados.

Apébs a obtencao das principais praticas de gestdo da empresa, estas foram
analisadas segundo os subfatores de avaliagdo do Modelo de Exceléncia, para que
pudesse ser identificado o grau de maturidade das praticas de gestao da empresa
de acordo com os critérios do MEG.
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1.6 ESTRUTURA DO TRABALHO

Este capitulo apresenta a estrutura que o Trabalho de Conclusdo de Curso
denominado Analise do Modelo de Exceléncia da Gestdo implantado em uma
empresa de mineracao e constru¢do pesada, possui. Sera descrito de forma sucinta,
o conteudo de cada capitulo.

Capitulo | — Introducgéao

Traz uma breve explicacdo sobre o0 que € o MEG e sua relacdo com os
Prémios de Qualidade. Apresentando também o objetivo, justificativa, estrutura do
trabalho e escopo do mesmo.

Capitulo 1l — O Modelo de Exceléncia da Gestao

Neste capitulo sdo apresentados revisao bibliografica sobre a FNQ, o MEG,
os principais Prémios de Qualidade e sobre o SEG da empresa.

Capitulo 1l — Descrigédo da U&M

Descricao da empresa, focando em sua estrutura de gestao.

Capitulo IV — O SEG na Empresa

Neste capitulo os planos de implantacdo do SEG, serdo relacionados aos
critérios do MEG e analisados segundo os sub-fatores de avaliacao.

Capitulo V — Conclusao

Apresentadas analises sobre o nivel de maturidade da gestdo da U&M.



2 O MODELO DE EXCELENCIA DE GESTAO

2.1 A ORIGEM DO MEG

2.1.1 OS SISTEMAS DE GESTAO DA QUALIDADE

14

De acordo com Mello et al. (2009, p.1), “sistema de gestao refere-se a tudo o

que a organizagao faz para gerenciar seus processos ou atividades”. Desse modo,

sistemas de gestdo da qualidade podem ser definidos como “sistema de gestédo para

dirigir e controlar uma organizacdo, no que diz respeito & qualidade” (ASSOCIACAO
BRASILEIRA DE NORMAS TECNICAS, ABNT, 2002, p.17).

Cada autor define qualidade de uma maneira, porém, independente da linha

de pensamento adotada, pode-se perceber que todas as definicdes convergem para

uma caracteristica comum da qualidade: a de atendimento das necessidades do

cliente e do mercado. Em Moretti (2003, p.14), sdo apresentadas diferentes

definicoes de qualidade dadas por alguns autores, que podem ser vistas no Quadro

01.

Autor

Definicao de Qualidade

Juran

A qualidade consiste nas caracteristicas do
produto que vao ao encontro das
necessidades dos clientes e dessa forma
proporcionam a satisfagdo em relacdo ao
produto. A qualidade é a auséncia de falhas.

Ishikawa

Qualidade é desenvolver, projetar, produzir e
comercializar um produto que seja sempre
mais econdmico, mais Util e sempre satisfaca
0 consumidor.

Feigenbaum

Qualidade é a corregéo dos problemas e de
suas causas ao longo de toda série de fatores
relacionados com  marketing, projetos,
engenharia, producdo e manutengdo, que
exercem influéncia sobre a satisfacdo do
usuario.

Deming

Qualidade é redugédo da variabilidade. E o
caminho para a prosperidade, por meio do
aumento da produtividade, da redugdo de
custos, da conquista de mercados e da
expanséo do emprego.

Crosby

Qualidade é a conformidade do produto as
suas especificagdes.

Quadro 1 - Definicoes de Qualidade
FONTE: Moretti, 2003.
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A gestao da qualidade ganhou impulso no mundo ocidental desde a década
de oitenta, diante da concorréncia de algumas empresas japonesas, que levou a
alguns setores da industria norte-americana a perder competitividade. Desta forma,
as empresas, os profissionais, as entidades de classe e os governos, adotaram a
gestdo da qualidade como um aspecto-chave para a competitividade (EASTON,
1995).

Ainda segundo Easton (1995), muito do movimento da gestdo da qualidade
nos Estados Unidos e na Europa Ocidental é baseado em métodos e técnicas que
sao caracteristicas-chave da abordagem japonesa para gestao da qualidade.

De acordo com Cole (1998), no final da década de 80 e inicio da década de
90, diversas atividades organizacionais emergiram com o intuito de facilitar o
aprendizado dos métodos japoneses de gestdo da qualidade bem como de entender
as adaptacdes necessarias para o contexto organizacional americano.

Uma das principais formas estratégicas de garantir o desenvolvimento da
empresa € a gestdo da qualidade, por isso, através da sistematizacao, garantia e
controle desta qualidade, muitas empresas tem tentado sustentar e desenvolver
vantagens perante seus concorrentes. (OLIVEIRA, 2006).

2.1.2 A TRANSICAO DA QUALIDADE TOTAL PARA A EXCELENCIA EM
DESEMPENHO

Miguel (2004) discute que uma das razfes para evolugdo do conceito de
qualidade total é decorrente da necessidade de incorporar os diversos interesses
dos stakeholders (partes interessadas) de uma organizacdo na busca da exceléncia
em desempenho. Em um passado ndao muito distante, o acionista e o proprietario da
organizacdo era a maior parte interessada em seu desempenho, para a qual era
dada a maior atencao e importancia. A alteracdo nesse enfoque ocorrida ha alguns
anos, considera hoje outros individuos, grupos de individuos, ou seja, agentes
interessados no desempenho de uma- organizacdo. Isso ocorreu pelo fato de nao
ser suficiente que uma organizacdo concentre seus esforcos somente no
desempenho financeiro. O enfoque atual deve considerar que uma organizagcao €
constituida, basicamente por pessoas e processos e deve ser estruturada em funcao
das demandas e dos atendimentos das necessidades desses seus diversos agentes

internos e externos. Os modelos de exceléncia que compdem um prémio da
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qualidade em nivel nacional visam avaliar a gestdo de uma organizagdao com relacéao

as praticas de gestdo ' utilizadas e os resultados organizacionais, de forma

direcionada para atender as necessidades de seus stakeholders. Esses modelos

estabelecem um conjunto de critérios e itens que a organizacdo deve cumprir por

meio de suas praticas que conduzem a resultados de exceléncia.

Era Inspecao Controle Garantia da Gerenciamento Além do
Estatistico da Qualidade Estratégico da Gerenciament
Qualidade Qualidade o Estratégico
da Qualidade
Foco Inspecéo Detecgao Prevengéao Impacto Melhoria
Estratégico Continua
Lideranca Iniciativas sdo | Comprometiment | Responsabilidad | Evidéncias de | Comprometime
lancadas pela | o da organizagao, | e para a | mudangas culturais | nto continuo
alta porém ndo | qualidade é | e estilo gerencial com o}
administracao, totalmente definida e gerenciamento
porém nao ha | disseminado. comunicada interno e
comprometiment externo
0
Orientacao Os  problemas | A Visdo, a | Definidos os | Qualidade Revisdo  dos
Estratégica da sao Missao, 0s | mecanismos de | integrada ao | Fatores
Qualidade diagnosticados Objetivos e as | medigéo de | planejamento Criticos e
ou é&reas para | Metas performance. estratégico, habilidade de
melhorias sdo | Estratégicas sao | Mecanismos de | ligagdes aos | alterar as
identificadas, estabelecidos, informacéo estdo | fatores criticos para | estratégias de

mas as acgoes
estratégicas para
sua solugado nao
séo tomadas.

porém nao sao
traduzidos em
acoes

ligados ao
gerenciamento
do planejamento
estratégico

0 desempenho e

comprometimento
em
organizagao.

toda

acordo com a
demanda dos
clientes
externos

Gerenciamento
de Recursos
Humanos

Programa
abrangente  de
conscientizagao
sem progressos
além destas
iniciativas.  Nao
apresenta
ligagbes com a
melhoria
continua,
solugao de

problemas, etc

As necessidades
de treinamento
sdo identificadas,
mas nao fazem
parte da
estratégia
organizacional

As competéncias
relevantes  sao
identificadas e
relacionam-se

com o]
planejamento de
treinamentos e
desenvolvimento
de estratégias

Integragéo do
Gerenciamento de
Recursos Humanos
as estratégias da

organizagao.
Desenvolvimento

do envolvimento

interno

Sistema de
desenvolviment
0 de recursos
humanos
ligado com o
processo  de
planejamento
do negdcio.
Identificagao de
novas
competéncias

Resultados do

O cliente e o

Mecanismos de

Custos e ganhos

Medicao do

Desenvolvimento

Negécio usuadrio final sdo | controle e | com a qualidade | impacto da | de parcerias na
identificados, monitoramento sao medidos. qualidade nos | cadeia de
mas suas | séo resultados fornecimento.
expectativas e | estabelecidos, organizacionais. | Percepgéao do
necessidades mas ndao ha Revisao dos | cliente é levada
nao sdo | mecanismo para resultados em consideragao
utilizadas tomada de agbes contra 0s | para o projeto de

corretivas. objetivos mudancas.
internos

Melhoria As necessidades | Ha evidéncias de | As informagbes | Utilizagao de | Flexibilidade para

Continua da dos clientes | mecanismos de | de melhores | feedback  dos | competir em todos

Competitividad | internos sdo | feedback de | préaticas externas | clientes para a | os fatores criticos.

e (Medicao identificadas, clientes, porém | a  organizagdo | formulagdo das | Habilidade de

Externa) mas ndo dos | estes nado s&o | sao utilizados | estratégias de | aprender e
clientes externos. | utilizados nos  processos | negocio e | adaptar. Ambiente

internos. avaliagao do | de mudanga
impacto na
sociedade

Quadro 2 - Evolugéo dos Métodos de Gestao da Qualidade
FONTE: Compilagéao feita por Paes, 2004, a partir de Kaye e Dyason, 1995 e Garvin, 1992

' Praticas de Gestdo - processo gerencial como efetivamente implementado pela organizagao,

transformando informagdes em decisdes gerenciais.
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O Quadro 2 mostra uma evolugdo histérica dos métodos de gestdao da
qualidade. Pode-se perceber que a gestdo da qualidade evoluiu do foco centrado na
qualidade do produto, passando pela qualidade do processo e chegando a gestédo
pela qualidade.

Esse sistema impde na organizacdo a necessidade do desenvolvimento de
uma visdo sistémica e a implementacdo de uma mudancga cultural, que deve ser o
alvo da gestao pela qualidade total (FISCHER, et al. 1995).

Ainda de acordo com Nascimento (2008), as idéias de Deming, relativas a
constancia de propésito e aos atributos da lideranga, bem como, as etapas de
gestao da qualidade (planejamento, controle e melhoria) defendidas por Juran foram
os alicerces do sistema de exceléncia em gestao.

Campos (1998) destaca que — para serem bem sucedidas em um mercado de
alta segmentacao, onde a inovacao, a rapidez e a qualidade sao primordiais — as
empresas precisam saber trabalhar em unissono com os seus clientes, parceiros e
fornecedores, em ambientes onde as fungdes se entrelacam e esvanecem para dar

prioridade aos processos.

2.1.3 EVOLUCAO DA GESTAO DA QUALIDADE NO BRASIL

Para Algarte e Quintanilha (2000), devido a sua caracteristica
fundamentalmente agricola até a Segunda Guerra Mundial, o Brasil ndo pode
desfrutar das primeiras etapas da evolucao da qualidade.

Na década de 50, surgem as primeiras iniciativas em qualidade, voltada para
a parte de equipamentos, visando seguranca pessoal e operacional, isso se deu
através da criacao da Companhia Siderurgica Nacional e da Petrobras, que serviram
de base para o desenvolvimento industrial brasileiro. (OLIVEIRA, 2006)

Na década de 70, os fornecedores do setor nuclear tiveram que por em
pratica programas de garantia da qualidade para se adequar as fortes exigéncias
das Industrias Nucleares do Brasil S.A e, a Petrobras adaptou suas diretrizes
contratuais conforme as Normas ISO 9000. (OLIVEIRA, 2006)

Na década de 80, em fungédo da lacuna tecnol6gica existente no Brasil —
evidenciadas na baixa competitividade das empresas e produtos brasileiros em
funcdo do fenémeno globalizacdo — foi criado pelo Governo o programa da

qualidade e produtividade que tinha como principais objetivos promover a qualidade
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e aumentar a produtividade e a competitividade dos produtos e servicos brasileiros,
visando expansao da industria brasileira em funcao da conquista de novos mercados
e consequentemente a criagao de novos postos de trabalho. (OLIVEIRA, 2006)

No final da década de 80, as normas ISO sdo fortalecidas no Brasil, em
funcédo da pressao exercida por paises importadores europeus e das pressdes das
consultorias internacionais que viam no Brasil um mercado emergente. Esse
movimento ocasionou um modismo que banalizou os conceitos de qualidade e
trouxe bons e maus resultados. (FISHER, 1995 apud OLIVEIRA , 2006)

Esse processo culminou com a criagdo, em 1990 pelo governo brasileiro do
Programa Brasileiro da Qualidade e Produtividade (PBQP). O Programa tinha como
principal desafio incentivar as certificacbes de sistema de qualidade por entidades
independentes. Em seguida foi criado o Sistema Brasileiro de Certificagcdes (SBC)
com o objetivo principal de estimular o aumento do numero de produtos, servicos e
sistemas certificados e reconhecidos internacionalmente. (OLIVEIRA, 2006)

No inicio da década de 90, seguindo uma tendéncia mundial e alinhada
com as diretrizes do PBQP, foi criado o Prémio Nacional da Qualidade (PNQ),
baseado na experiéncia positiva de programa semelhante no Japao e nos Estados
Unidos. Seu objetivo é premiar anualmente as empresas que se destacam em
relacdo a qualidade e a gestdo. O primeiro prémio foi entregue em 1992 a
IBM/Unidade Sumar. (OLIVEIRA, 2006)

Para Algarte e Quintanilha (2000), coexistem no Brasil duas correntes de
gestdo da qualidade: 1) a corrente da gestao pela qualidade total preocupada com
ganhos de produtividade e competitividade decorrente da melhoria da qualidade,
focando a satisfagdo dos clientes e das partes interessadas, através da melhoria
continua do desempenho empresarial observados principalmente nas empresas de
bens de consumo e empresas de servigcos, e a 2) a corrente do Sistema de Gestao e
Garantia da Qualidade observada principalmente nas industrias de base e de bens
de capital, onde os clientes exigem Sistemas de Garantia da Qualidade em
conformidade com as Normas ISO 9000. A convergéncia das duas correntes
comecga a ser observada com a edigdo da Norma ISO 9000:2000 que incorpora a
gestdo pela qualidade total refletida no Prémio Nacional da Qualidade. Observa-se
que a evolucdo da qualidade no Brasil passa de uma questao técnica, ligada
diretamente ao corpo técnico, para uma questdo estratégica, sendo
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responsabilidade de todos na organizacdo. Os autores assim resumem 0 pProcesso

histérico de qualidade no Brasil:

No Brasil ndo houve uma revolucdo, mas uma evolucao lenta, consciente e
segura quanto a importancia da qualidade. Até a década de 80, a qualidade
era uma questao técnica e, portanto, restrita aos técnicos. A partir de entéo,
a qualidade ganhou uma importancia vital e estratégica para a
sobrevivéncia e perenidade das empresas, passando a ser
responsabilidade de toda a administragdo. (ALGARTE; QUINTANILHA,
2000, p.81).

2.2 CONCEITUANDO O MEG

2.2.1 HISTORICO DO MEG

Em meados da década de 1980, o governo dos Estados Unidos da América
identificou a necessidade de incentivar a busca de um conjunto de conceitos
capazes de orientar suas organizacdées em resposta ao crescimento das industrias
japonesas. Foi entdo conduzido um estudo pela Consultoria Mckinsey em empresas
consideradas de Classe Mundial, ou “ilhas de exceléncia” no pais, visando identificar
0 que elas possuiam em comum que as tornava diferentes das demais organizagdes.
(FNQ, 2009). Neste estudo foram identificados varios aspectos em comum entre
estas “ilhas de exceléncia”, estes aspectos sdo os fundamentos da exceléncia.

Os fundamentos da exceléncia expressam conceitos reconhecidos
internacionalmente e que se traduzem em praticas ou fatores de desempenho
encontrados em organizacées lideres de “Classe Mundial’, que buscam
constantemente se aperfeicoar e se adaptar as mudancgas globais. As principais
fontes de referéncias destes fundamentos sao o Baldrige National Quality Program,
a European Foundation for Quality Management e a International Organization for
Standardization. (FNQ, 2009).

A partir deste estudo e da identificacao dos fundamentos da exceléncia, teve
inicio o modelo de reconhecimento das organizacbes por meio de premia¢des, como
o Prémio Malcolm Baldrige, ou Malcolm Baldrige National Quality Award (MBNQA),
nos EUA. No Brasil a incorporacdo dos fundamentos da exceléncia se deu através
do Prémio Nacional da Qualidade (PNQ) (FNQ, 2009).



Fundamentos

Descricao

Pensamento Sistémico

Entendimento das relagcbes de interdependéncia
entre os diversos componentes de uma
organizacao, bem como entre a organizagéo e o
ambiente externo.

Aprendizado Organizacional

Busca o alcance de um novo patamar de
conhecimento para a organizagdo por meio de
percepgao, reflexao, avaliagédo e
compartilhamento de experiéncias.

Cultura de Inovacao

Promogdo de um ambiente favoravel a
criatividade, experimentagdo e implementacao de
novas idéias que possam gerar um diferencial
competitivo para a organizagéo.

Lideranca e Constancia de Propositos

Atuacgao de forma aberta, democratica, inspiradora
e motivadora das pessoas, visando ao
desenvolvimento da cultura da exceléncia, a
promogéao de relacdes de qualidade e a protecédo
dos interesses das partes interessadas.

Orientacao por Processo e Informacoes

Compreensdo e segmentagdo do conjunto das
atividades e processos da organizagdo que
agreguem valor para as partes interessadas,
sendo que a tomada de decisdes e execugao de
acoes deve ter como base a medigdo e analise do
desempenho, levando-se em consideracdo as
informagdes disponiveis, além de incluir os riscos
identificados.

Visao de Futuro

Compreensdo dos fatores que afetam a
organizacdo, seu ecossistema e o0 ambiente
externo no curto e no longo prazo, visando a sua
perenizacao.

Geragao de Valor

Alcance de resultados consistentes, assegurando
a perenidade da organizagdo pelo aumento de
valores tangivel e intangivel, de forma sustentada
para todas as partes interessadas.

Valorizacao das Pessoas

Estabelecimento de relagdes com as pessoas,
criando condi¢cdes para que elas se realizem
profissional e humanamente, maximizando seu
desempenho por meio de comprometimento,
desenvolvimento de competéncias e espago para
empreender.

Conhecimento sobre o Cliente e o Mercado

Conhecimento e entendimento do cliente e do
mercado, visando a criagdo de valor de forma
sustentada para o cliente e, conseqiientemente,
gerando maior competitividade nos mercados.

Desenvolvimento de Parcerias

Desenvolvimento de atividades em conjunto com
outras organizagdes, a partir da plena utilizagdo
das competéncias essenciais de cada uma,
objetivando beneficios para ambas as partes.

Responsabilidade Social

Atuacdo que se define pela relagdo ética e
transparente da organizagdo com todos os
publicos com os quais se relaciona, estando
voltada para o desenvolvimento sustentavel da
sociedade, preservando recursos ambientais e
culturais para geragdes futuras; respeitando a
diversidade e promovendo a redugdo das
desigualdades sociais como parte integrante da
estratégia da organizagéo.

Quadro 3 — Fundamentos da Exceléncia
FONTE: FNQ, 2009 (Adaptado)

O Quadro 3 — Fundamentos da Exceléncia apresenta os 11 fundamentos nos
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quais o modelo é baseado, bem como a descricdo do que representa cada

fundamento.
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De acordo com a FNQ (2009), os fundamentos da exceléncia, quando
aplicados, trazem melhorias para os processos e produtos, reducdo de custos e
aumento da produtividade para a organizacdo, tornando-a mais competitiva. Além
disso, potencializam a credibilidade da instituicio e o reconhecimento publico,
aumentando o valor do empreendimento. A organizacdo que adota enfoques de
exceléncia adapta-se mais facilmente as mudancas e apresenta melhores condi¢des

de atingir e manter um desempenho de “Classe Mundial”.

2.2.2 OS CRITEIROS DO MEG

Cada um dos Critérios que compdem o MEG é subdividido em itens. O
conjunto completo dos requisitos de cada item pode ser encontrado nos Critérios de
Exceléncia do PNQ e sua explicacao detalhada, nos Cadernos de Exceléncia.

No Quadro 4, sao apresentados os oito critérios da exceléncia, bem como
uma descricao destes de acordo com a FNQ (2009).

Critérios Descricao

Aborda a governanga da organizagdo, incluindo a transparéncia, a
equidade, a prestagdo de contas, a responsabilidade corporativa e
considera os valores e principios, o relacionamento ético e os riscos da
organizacdo. Também aborda o exercicio da lideranga, incluindo temas
1. Lideranga como o estabelecimento dos padrdes de trabalho, aprendizado, inovagéao e
mudanga cultural. O critério aborda ainda a andlise do desempenho da
organizacao enfatizando a comparagdo com o de outras organizagdes, 0
atendimento ao requisito das partes interessadas e a avaliagao do éxito das
estratégias.

Aborda a formulagao das estratégias, enfatizando a analise de tendéncias e
fatores dos ambientes externo e interno, bem como a avaliagdo de
alternativas estratégicas e do proprio modelo de negécio. Também aborda o
processo de implementagdo das estratégias, incluindo a definicdo de
indicadores, o desdobramento das metas e dos planos para as diversas
areas da organizagao e a revisdo de estratégias a luz das mudangas no
ambiente.

2. Estratégias e
Planos

Aborda o conhecimento de mercado da organizagdo, destacando a
identificagcdo analise de compreensao das necessidades e expectativas dos
3. Clientes clientes. Também aborda a imagem, incluindo a divulgagdo das marcas e
dos produtos, e como a organizagao se relaciona com os clientes, incluindo
a avaliacdo da satisfacao, da fidelidade e da insatisfacdo dos clientes.

Aborda a responsabilidade e atuagdo socioambiental voltadas para o

4. Sociedade , . . .
desenvolvimento sustentavel e o desenvolvimento social.
Aborda a orientagao por informagoes, incluindo a obtencao de informagdes
5. Informagdes e comparativas pertinentes. Também aborda o desenvolvimento dos ativos
Conhecimento intangiveis com énfase no conhecimento que sustenta o desenvolvimento
das estratégias e operagoes.
Aborda a organizagdo do trabalho, os processos relativos a selegao e
contratagdo de pessoas, assim como o estimulo ao desempenho de
6. Pessoas pessoas e equipes. Também aborda os processos relativos a capacitagao e

desenvolvimento das pessoas e como a organizagao promove a construgao
do ambiente propicio a inovagado e a qualidade de vida das pessoas interna
e externamente ao ambiente de trabalho.
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Aborda a definicdo, a andlise e a melhoria dos processos principais do
negocio e dos processos de apoio. Também aborda o estabelecimento de
relagbes e o estimulo ao melhor desempenho dos fornecedores,
destacando o desenvolvimento da sua cadeia de suprimentos. O critério
aborda ainda os processos econdmico-financeiros voltados para a
sustentabilidade econémica do negdécio.

7. Processos

Aborda os resultados da organizagdo, abrangendo os econdmico-
financeiros e os relativos a aos clientes e mercados, sociedade, pessoas,
processos principais do negoécio e de apoio, assim como os relativos ao
8. Resultados relacionamento com fornecedores. A avaliacdo dos resultados inclui a
andlise da tendéncia e do nivel de desempenho, pela verificagdo do
atendimento dos requisitos das partes interessadas e pela comparagéao com
0 desempenho de outras organizagdes.

Quadro 4 — Critérios do MEG
FONTE: FNQ, 2009 (Adaptado)

2.2.3 O MEC COMO MODELO DE GESTAO

O PNQ tem como referéncia o Modelo de Exceléncia da Gestao (MEG), cuja
caracteristica mais importante € a de ser um modelo sistémico; portanto, com o
beneficio de buscar a estruturacao e o alinhamento dos componentes da gestao das

organizacdes sob a ética de um sistema. A Figura 1 mostra essa caracteristica do

Modelo.
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Figura 1- Alinhando a Gestao por Meio de Modelos Sistémicos
FONTE: FNQ, 2007

De acordo com a FNQ (2009), o Modelo estabelece uma orientacao
integrada e interdependente para gerir uma organizacao. Considera que 0s varios
elementos da organizacao e as partes interessadas interagem de forma harménica e
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balanceada nas estratégias e resultados. Assim, o MEG permite que os Varios
elementos de uma organizacdo possam ser implementados e avaliados em conjunto,
de forma interdependente e complementar.

Algumas caracteristicas importantes do Modelo de Exceléncia da Gestdo da
FNQ: (FNQ, 2009)

— proporciona um referencial para a gestdo de organizacdes, na forma de
um modelo completo e reconhecido mundialmente;

— € atualizado anualmente com base em praticas de gestdo de
organizacoes de Classe Mundial;

— € direcionado aos resultados do negdcio;

— nao indica formas preestabelecidas de implementacao, ou seja, ndo € um
modelo prescritivo;

— promove o aprendizado organizacional;

— enfatiza a integracado e o alinhamento sistémico; e

— permite um diagnostico objetivo e a medicdo do grau de maturidade da

gestao.

224 A CONSTRUCAO DO MEG PELO DESDOBRAMENTO DOS
FUNDAMENTOS

A implementagédo dos fundamentos da exceléncia ndo ocorre de forma linear
€ mecanicista.

Os fundamentos, quando aplicados em sua plenitude, estdo internalizados na
cultura e presentes em cada atividade da organizacao. Isso, entretanto, ndo significa
que nao seja pertinente desenvolver um método para desdobrar de forma légica os
fundamentos em requisitos organizacionais. E isso que é feito na construgdo do
MEG, conforme mostrado na Figura 2. (FNQ, 2009)

Um fundamento da exceléncia é um conceito que pode ser traduzido em
fatores de avaliacado, processos ou, mesmo, em estratégias organizacionais. (FNQ,
2009).
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FUNDAMENTOS ) Conceitos que expressam as organizagdes de

\ Classe Mundial

Mas como se expressam esses conceitos de uma
/ forma tangivel dentro das organizacdes?

REQUISITOS ®m) S3o as caracteristicas tangiveis (mensurével
quantitativa ou qualitativamente) que constroem
os fundamentos.

Mas como esses requisitos se inserem dentro de um
framework capaz de reproduzir de forma légica a
/ conducdo de um negdcio?

ITENS / CRITERIOS mmp Séc_) agrupamer’wtc_Js de I"equi_sitos afins feitos por
meio de uma logica pré-definida

Figura 2 — Légica de Construcao do MEG
FONTE: FNQ, 2007

2.2.5 AESTRUTURA DO MEG

A representacao do MEG da FNQ (Figura 3) organiza os seus oito Critérios de
forma sistémica, evidenciando o seu carater interdependente e complementar,
visando a geracao de resultados. (FNQ, 2009).

De acordo com o MEG, a organizagao pode ser considerada como um
sistema organico, adaptavel ao ambiente externo. Os varios elementos do Modelo
encontram-se imersos num ambiente de informacao e conhecimento, e relacionam-
se de forma harmdnica e integrada, voltados para a geracao de resultados. (FNQ,
2009).

Na Figura 03 podem ser identificados varios desses elementos — clientes,
sociedade, lideranca, estratégias e planos, pessoas e processos — 0S quais se

inserem no ambiente da informagéo e do conhecimento gerando resultados.
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Lideranca [ Estrotegios Resultados
e Planes

Sociedade

g oy

Figura 3 — Representacdao do Modelo de Exceléncia da Gestao
FONTE: FNQ, 2007

O funcionamento do MEG é explicado pelo conceito do PDCL (Plan —
planejar; Do — fazer; Check — checar e Learn — aprender). A Figura 03 pode ser
entendida segundo esta logica: o direcionamento da organizacdo, dado pela
Lideranca, ouvindo os Clientes e a Sociedade, é definido por meio das Estratégias e
Planos (fase do P — planejar). A sua implementagdo é realizada por meio das
Pessoas, que compdem a forgca de trabalho, utilizando-se dos Processos existentes
na organizacao e todo esse ciclo, ao ser executado (fase do D — fazer), devera
conduzir a Resultados e que devem ser analisados e entendidos (fase do C —
checar), gerando Informacdes e Conhecimento para serem utilizados no processo
de tomada de decisdo, gerando um novo ciclo de gestdo (fase do L — aprender).
(FNQ, 2009).



26

2.3 O CAMINHO PARA A EXCELENCIA
2.3.1 ESTAGIOS DA EXCELENCIA

Para alcancar a exceléncia a organizacdo deve percorre um caminho longo,
através do qual ira aperfeicoar seu sistema de gestdo. Ao longo deste processo,
muitas dificuldades serdo encontradas, dificuldades estas que sé poderdao ser
superadas através da constancia de propésitos e mobilizacdo de todas as
competéncias organizacionais.

A melhor forma de descricdo deste caminho é o da curva “S*, que representa
o tempo e o esforco despendidos na implementacdo dos grandes empreendimentos
de engenharia. (FNQ, 2009)

O caminho para a exceléncia apresenta marcos relevantes que definem os
estagios de maturidade para o sistema de gestdo da organizacdo. A Figura 04
mostra o caminho representado na curva de evolucdo de maturidade e seus
respectivos estagios. (FNQ, 2009)

Nivel de marundade P : '*
& Estalo

da ante |
p J
"
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Classe

MMundial

Foamebd e

1
Implementando as e

Hwma § &
jHrncas e Eestio P

Foaebénaua

i isan
o a Exceléncs

- >
l'empo e esforgo

Figura 4 — Evolucao e Estagios de Maturidade da Gestao
FONTE: FNQ, 2007

O amadurecimento da gestdo de uma organizacdo, conforme preconizado
pelo MEG ocorre pela busca sistematica e alcance de niveis superiores de
conhecimento. A aplicacdo de ciclos de planejamento, execucado, avaliacdo e
melhoria, conforme representado no Diagrama da Gestao (Figura 4) € condicao
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essencial para organizacao alcancar o estado da arte e implementar inovagdes de

forma consistente e sustentavel.

2.3.2 A EXECUCAO DO MEG

O Diagrama da Gestao apresenta a l6gica para definir, implementar, controlar
e melhorar uma pratica ou processo de gestdo da organizacdo, incorporando o
conceito do PDCL.

O Diagrama da Gestao é, portanto, a forma prescrita pelo MEG para conceber,
executar e aprimorar as praticas de gestao. O primeiro passo para a aderéncia da
organizacdo ao MEG da-se por meio do enfoque adotado, representado pelas
praticas de gestao e seus respectivos padroes de trabalho. Os padrées de trabalho
representam as regras de funcionamento das praticas de gestao e, portanto, ajudam
a estruturar e sistematizar as praticas de gestao. (FNQ, 2009).

As praticas e padrées de trabalho concebidos devem ser aplicados. A
aplicacdo consiste na execucado das praticas segundo os padrdes estabelecidos,
abrangendo o0s processos, produtos, areas e partes interessadas, conforme a
natureza de cada pratica analisada. Essa aplicagcdo compreende ainda o uso
continuado das praticas gerenciais, ou seja, de maneira periddica e ininterrupta.
(FNQ, 2009).

Definigao das

Praticas
e Padroes

Planejamento E I I

da Execucéo

Xecucio

Verificacdo I |
Acéo {comparacéo
com O padrao)

J7

Melhoria Avaliagao

Figura 5 — Diagrama da Gestao
FONTE: FNQ, 2009
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De acordo com Marques (2004), o Diagrama da Gestao pode ser interpretado
como uma combinacdo entre o Ciclo de Schewhart, popularizado como o ciclo
PDCA ou ciclo de Deming, observada em Deming (1990) e a trilogia de Juran,
observada em Juran (1990), que descreve o0s trés processos basicos de
gerenciamento da qualidade — o planejamento da qualidade, o controle da qualidade
e o aperfeicoamento da qualidade.

Educor &
Tremar

warflear of
efeitas do trabalha
[T Hil

Executar o
trabalho

Figura 6 - Ciclo PDCA
FONTE: Campos, 2004

TRILOGIA
MELHORIA

Figura 7 — A Trilogia de Juran para o Gerenciamento da Qualidade
FONTE: Juran, 1990




29

A aplicacdo do Diagrama de Gestao conduz a abordagens cada vez mais
refinadas. Quando esses processos refinados sao aplicados com a colaboracao de
todas as areas da organizacdo e também com as partes interessadas, a gestdo da
organizacao alcanca a sua maturidade. (FNQ, 2009)

2.4 O MEG NO BRASIL

No Brasil em outubro de 1991, foi criada a FPNQ — Fundagao para o Prémio
Nacional da Qualidade, entidade privada e sem fins lucrativos formada por
representantes de 39 organizagdes brasileiras dos setores publico e privado. Sua
principal fungdo era administrar o Prémio Nacional da Qualidade (PNQ) e as
atividades decorrentes do processo de premiacao em todo o territério nacional, bem
como fazer a representacao institucional externa do PNQ nos féruns internacionais.
(FNQ, 2009)

Em 2004, ao completar 13 ciclos de premiagdo, a FPNQ havia cumprido seu
papel inicial, voltado ao estabelecimento do PNQ, seguindo as melhores praticas
internacionais. Em 2005, a FPNQ lancou projeto a fim de se tornar, até 2010, um
dos principais centros mundiais de estudo, debate e irradiagdo de conhecimento
sobre Exceléncia em Gestao. Nesse sentido, passou a se chamar FNQ — Fundacéao
Nacional da Qualidade, nomenclatura que mantém até hoje. (FNQ, 2009)

De acordo com a FNQ (2009), a retirada da palavra “Prémio” do nome
evidencia uma nova etapa da FNQ, que antes tinha como principal foco de atuacao
o PNQ. Essa mudanca também passa, necessariamente, pela missdo da instituicao
em “disseminar os Fundamentos da Exceléncia em gestdo para o0 aumento de
competitividade das organizacées e do Brasil”. Para isso, a FNQ propde difundir
amplamente esse conceito em organizacbes de todos os setores e portes,
contribuindo para o aperfeicoamento da gestdo nas empresas. Também, foram
estabelecidos quatro eixos estratégicos com o intuito de pér a FNQ a frente de suas
congéneres mundiais, sao eles:

1. Premiacao

2. Inovagéao
3. Educacao
4

. Mobilizacao
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Os processos de transformacao da FNQ contaram com trés etapas, que estao

descritas no Quadro 5, abaixo.

Periodo Atividades

De 1991 a 1996 Desenvolver estrutura e conquistar
credibilidade baseada em soélidos conceitos e
critérios de avaliagdo da gestdo das
organizagoes.

De 1997 a 2003 Consolidar o PNQ como marco referencial
para a Exceléncia em Gestao no Pais.

Desde 2004 Conscientizar profissionais e empresarios de
todo o Brasil da importancia de uma gestao
eficaz e disseminar o0s conceitos e
fundamentos da exceléncia que fazem parte
do Modelo de Exceléncia da Gestao (MEG).

Quadro 5 - Etapas de Transformacao da FNQ
FONTE: FNQ, 2009 (Adaptado)

25 A IMPORTANCIA DOS PREMIOS DA QUALIDADE

Segundo Miguel et al (2004), os prémios da qualidade, sdo um instrumento
importante pra avaliagdo de empresas que buscam alcancar reconhecimento e
exceléncia em qualidade daquilo que produzem e/ou comercializam. Alcancar
exceléncia na gestdo organizacional significa atender plenamente as necessidades
das partes interessadas no desempenho da organizacdo, através de praticas de
gestao e alcancar os resultados positivos que essas praticas objetivam.

Assim, o crescimento de prémios de exceléncia tem encorajado empresas a
adotarem estes modelos de gestdo para auto-avaliacao organizacional (BIAZZO e
BERNARDI, 2003).

Neste contexto, Puay et al. (1998) afirmam que os prémios da qualidade
representam esforcos dos paises para melhorar a reputacao internacional de uma
crescente competitividade do mercado mundial.

Miguel (2004) menciona que os prémios de exceléncia em qualidade e
negocios que reconhecem desempenho organizacional de exceléncia tém se
revelado um componente significativo das estratégias de produtividade e promog¢ao
da qualidade em muitos paises. Além disso, para esses autores, muitas empresas
tém relatado que a implementagcdo de modelos de prémios de exceléncia nao

somente melhoram a qualidade, mas também levam a uma melhoria em market
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Share, satisfacdo de cliente, lucratividade, processos, desempenho de fornecedores,
moral dos empregados e competitividade.

Para tanto, muitas organizacoes estdo utilizando os prémios da qualidade
para avaliarem sua gestao, detectando pontos fortes e oportunidades de melhoria,
além disso, o bom desempenho no prémio ajuda a fortalecer a posicao competitiva
da empresa no mercado.

O primeiro prémio da qualidade langado no mundo, visando avaliar as
organizacoes, foi o prémio Deming, criado no Japao na década de 1950. Desta
forma, surgiram os prémios de exceléncia em qualidade e negdécios que reconhecem
o desempenho organizacional, um componente significativo das estratégias de
produtividade e promoc¢ao da qualidade em muitos paises (MIGUEL, 2004).

De acordo com Miguel (2004), atualmente ha pelo menos 76 paises com
programas de prémios e 3 prémios “regionais” denominados: Asia Pacifica Quality
Award, Iberoamerican Quality Award e European Quality Award.

Além disso, desde 1988 o numero de prémios tem sido introduzido no mundo
em uma média de 2 por ano, sendo que a maior intensidade de introducao ocorreu
entre meados e final da década de noventa (NIST, 2004).

Com base em uma andlise e comparacao de 15 prémios de exceléncia em
diferentes paises, Miguel (2004) afirma que ha similaridades significantes em termos
de missao, principais valores e conceitos, critérios de exceléncia e itens usados para
avaliacao. Esse autor ainda ressalta que a excecao é como cada prémio detalha as
novas tendéncias como conhecimento, tecnologia e gestao de inovacgéao.

De maneira similar, Puay et al. (1998), em um estudo de comparacao entre 0s
nove principais prémios da qualidade, consideraram que € instrutivo notar as
diferencas de énfase em itens e critérios baseados no estagio de desenvolvimento
econdmico dos paises. Além disso, baseando-se verificacdo dos critérios dos prémios, os
referidos autores percebem que os critérios que sdo mais enfatizados sao: gestdo e
satisfacdo dos clientes; resultados; gestdo de recursos humanos. Os itens menos
enfatizados sado: impacto na sociedade, gestao de fornecedores/parceiros; e desempenho.

Desta forma, é visto que os Critérios de Exceléncia refletem o foco dos
principais modelos da TQM, sendo: orientacdo para o cliente, orientacdo para
resultados e satisfacdo, e desempenho das pessoas (MERLI, 1993 e CAMPOS,
1992).
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Baseando-se em analise comparativa entre cinco prémios nacionais, Vokurka
et al. (2000) afirmam que os critérios utilizados pelos processos de premiacao
refletem a importancia dada aos resultados organizacionais, pois a implementagao
da gestao da qualidade total ndo pode ter éxito sem a avaliagdo dos mesmos. Assim,
a avaliacdo da gestao passou a ocupar real importancia no processo de melhoria
continua das organizagoes.

De maneira a compreender melhor os prémios da qualidade, ha a
necessidade de caracterizar os mais importantes no cenario mundial. De acordo
com Kholl e Tan (2003), Tan (2002), Puay et al. (1998) os prémios de qualidade
nacionais mais renomados sao: o Deming Prize (Japado), o Malcolm Baldrige
National Quality Award (USA) e o European Quality Award (Europa).

Os Prémios da Qualidade estao listados no ANEXO 1.

2.5.1 PRINCIPAIS PREMIOS DA QUALIDADE

2.5.1.1 DEMING PRIZE (DP)

Segundo Miguel (2004), o Prémio da Qualidade no Japéo, denominado
Deming Prize, primeiro prémio da qualidade a ser estabelecido no cenario mundial,
foi instituido logo apods as palestras proferidas por Deming. Durante os primeiros
anos, os prémios foram concedidos através de recursos advindos da venda de
materiais elaborados por Deming e direitos de traducédo de seus livros. Atualmente,
0s prémios sao patrocinados pela JUSE - Japanese Union of Scientists and
Engineers,concedidos em quatro categorias: Individuos, Premio de Aplicacdoo
Deming (Deming Application Prize), destinado a empresas que aplicaram com
sucesso o Controle da Qualidade por Toda Empresa (CWQC - Company-wide
Quality Control), Premio Japonés de Controle da Qualidade, instituido em 1970, que
contempla as empresas que apresentam praticas e padrdes elevados de qualidade
durante pelo menos cinco anos, e Premio Deming Estrangeiro, concedido para
empresas nao japonesas interessadas no processo de exame na implantacdo do
Controle da Qualidade Total (TQC - Total Quality Control). O premio foi aberto para
organizacdes ndo japonesas em 1984, sendo a empresa Florida Power and Light,
uma das maiores companhias de eletricidade dos EUA, ganhadora do prémio em
1989. O julgamento € baseado em dez critérios principais:
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Politica;

Organizacgao e sua Operacao
Informacao

Padronizacao;

Recursos Humanos;
Garantia da Qualidade;
Manutencéo;

Melhoria;

Efeitos (Resultados);

= © © N o a ~ wbd -

0.Planos Futuros.

Diferentemente do prémio brasileiro, o Deming Prize apresenta uma natureza
prescritiva, ou seja, os pontos de verificacdo do prémio indicam em grande parte
quais praticas devem ser utilizadas, tais como métodos estatisticos, revisdo de
projeto, PDCA, circulos de controle da qualidade, etc. (MIGUEL, 2004)

2.5.1.2 MALCOLM BALDRIGE NATIONAL QUALITY AWARD (MBNQA)

O Malcolm Baldrige National Quality Award, Prémio Nacional da Qualidade foi
estabelecido pelo Congresso Americano em 1987; os primeiros prémios foram
entregues em 1988. Desde entdo, tem influenciado diversas na¢cdées e economias no
estabelecimento de prémios similares, como o European Quality Award (EQA) e o
Prémio Nacional da Qualidade (PNQ). (OLIVEIRA, 2006)

O objetivo principal é melhorar a competitividade das empresas americanas
através da conscientizacdo para a qualidade, reconhecimento dos resultados da
qualidade nas empresas americanas, e publicacbes desses resultados de sucesso
de desempenho das empresas premiadas, como fator de troca de informacgdes e
experiéncias. O processo € administrado pelo Baldrige National Quality Program do
NIST (National Institute of Standards and Technology) em conjunto com a ASQ
(American Society for Quality). (MIGUEL, 2004).
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Os critérios do prémio sdo mostrados no Quadro 6 abaixo.

Critérios Pontuacao Maxima
1. Lideranca 120
2. Planejamento Estratégico 85
3. Foco no Cliente e no Mercado 85
4. Medicdo, andlise e gestdo do 90
conhecimento
5. Foco nos Recursos Humanos 85
6. Gestao dos Processos 85
7. Resultados do Negécio 450
TOTAL DE PONTOS 1000

Quadro 6 — Critérios do MBNQA
FONTE: NIST, 2005

De acordo com NIST (2005) apud Oliveira (2006), os critérios de exceléncia
possuem caracteristicas-chave como: foco em resultados do neg6cio; ndo sao
prescritivos assim como no Deming Prize, pois ndao determinam a estruturacdo da
organizacao, a quantidade e quais departamentos deveriam existir € 0 modo de
gestdo de diferentes unidades organizacionais; suportam a perspectiva de sistemas
para manter o alinhamento entre 0s objetivos organizacionais; e apoiam o
diagnéstico baseado em metas.

Puay et al. (1998) consideram o prémio norte-americano como um modelo de
referéncia. Evans e Jack (2003) mencionam que o mesmo tem evoluido em paralelo
com as praticas de gestdao de alto desempenho, as experiéncias das empresas
ganhadoras do prémio e os especialistas da gestao da qualidade.

Desta forma, os critérios do MBNQA buscam fornecer uma estrutura que
ajuda as empresas a planejar em um ambiente incerto e a alinhar recursos e
abordagens como a ISO 9001, Ambiente Lean, Balanced Scorecard e Six Sigma
(MIGUEL, 2004a).

2.5.1.3 EUROPEAN QUALITY AWARD (EQA)

O Prémio Europeu da Qualidade, criado em 1991, é atribuido a organizacdes
que demonstrem exceléncia na gestdao da qualidade, como processo fundamental
para melhoria continua. O promotor do premio e a Fundacao Européia para Gestao
da Qualidade (European Foundation for Quality Management -EFQM), com o apoio
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da Comissdo Européia (European Commission), e Organizacdo Européia para a
Qualidade (European Organization for Quality - EOQ).

De acordo com a publicagao destas instituicées, a missdo do modelo europeu
é (EFQM, 2005 apud OLIVEIRA, 2006): estimular e auxiliar as organizacoes de toda
a Europa em participar de atividades de melhoria direcionadas fundamentalmente
em exceléncia na satisfacdo de clientes, satisfacdo dos empregados, impacto na
sociedade e resultados de negdcios; e apoiar os gerentes das organizagdes
européias na aceleracdo do processo de formagdo da gestdo da qualidade total
como um fator decisivo para alcangar a vantagem competitiva global.

Os critérios desse modelo sdo os seguintes (EFQM, 2005):
Lideranca;
Diretriz e Estratégia;
Pessoas; Parcerias e Recursos;
Processos;
Resultados de Clientes;
Resultados de Pessoas;

N o o kR 0D =

Resultados da Sociedade; e

8. Resultados-chave de Desempenho.

O modelo do EFQM ¢é fundamentado na premissa de que os Resultados
(Desempenho, Clientes, Pessoas e Sociedade) sdo alcangados por meio da
lideranca que orienta a Diretriz e Estratégia, que sdo comunicadas para Pessoas,
Parcerias e Recursos, e Processos. (OLIVEIRA, 2006).

2.5.2 PREMIO NACIONAL DA QUALIDADE (PNQ)

O Prémio Nacional da Qualidade é um prémio de reconhecimento a
exceléncia na gestdo das organizagdes, sendo administrado pela Fundagcdo Prémio
Nacional da Qualidade (FNQ), uma entidade privada sem fins lucrativos criada em
1991. (MIGUEL, 2004)

O primeiro ciclo de premiagcao ocorreu em 1992, quando foram adotados
integralmente os critérios do prémio norte-americano, o Malcolm Baldrige National
Quality Award. (MIGUEL, 2004)

Inicialmente, o PNQ adotou todos os critérios de avaliacdo e a estrutura
sistémica do Malcolm Baldrige National Quality Award. A escolha pelo prémio norte-
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americano deveu-se ao fato desse estabelecer critérios de avaliagdo sem prescrever
método e ferramentas de gestdo. (FNQ 2009)

Além disso, a partir do modelo de gestao e dos critérios do Prémio Nacional
da Qualidade, foi estimulado o desenvolvimento de diversos tipos de prémios, tais
como: Prémios Setoriais (Prémio da Qualidade na Agricultura, Prémio da Associacao
Nacional de Transportes Publicos (ANTP) da Qualidade, Prémio Nacional da
Qualidade em saneamento etc.) e Prémios Regionais (Prémio Paulista de Qualidade
da Gestdo, Prémio Qualidade do Rio Grande do Sul, Prémio Qualidade Rio, Prémio
Paraibano da Qualidade, Prémio Qualidade Amazonas etc.). Ainda, foram também
estabelecidos varios programas e projetos, entre eles, o Programa Qualidade no
Servico Publico (PQSP) e o Projeto Exceléncia que abrange os Institutos de
Pesquisa em Ciéncia e Tecnologia pertencentes a ABIPTI (Associacao Brasileira
das Instituicdes de Pesquisa Tecnoldgica. (FNQ 2009)

Atualmente em sua 172 edicdo, o Prémio Nacional da Qualidade (PNQ), maior
reconhecimento da gestdo das organizacées sediadas no Pais, ja obteve 450
candidaturas devolvendo a cada empresa candidata um relatério de avaliagdo. Além
disso, os processos de avaliacdo do PNQ contaram com 4.577 voluntarios na banca
examinadora do PNQ, que visitaram 127 organizacées em todo o Brasil, das quais
41 foram finalistas e 31 premiadas. O Prémio Nacional da Qualidade (PNQ) é um
reconhecimento, sob a forma de um troféu, a exceléncia na gestao das organizacoes
sediadas no Brasil. (FNQ, 2009)

O Prémio busca promover (FNQ, 2009)

— amplo entendimento dos requisitos para se alcancar a exceléncia do
desempenho e, portanto, a melhoria da competitividade; e

— ampla troca de informacbes sobre métodos e sistemas de gestdo que
alcancaram sucesso e sobre os beneficios decorrentes da utilizagdo dessas
estratégias.

Se a organizacao for premiada, passara a ser reconhecida pela exceléncia de
sua gestao, sendo comparada as organizacoes de classe mundial. Isto significa que
ela demonstrou possuir enfoques exemplares, aplicados por todas as suas areas,
com resultados excelentes em comparacao aos referenciais de exceléncia, podendo
ser considerada lider em seu setor de atuagcédo. Nesse caso, de acordo com regras
da FNQ, tal organizacdo assume o compromisso perante a sociedade de divulgar
seu modelo de gestdo e as praticas de gestdo consideradas exemplares,
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ressalvando-se os aspectos confidenciais, o que representa uma forte divulgacéo de
sua imagem e de sua “marca’. Compromete-se também, como premiada, a
participar de eventos, conferéncias, apresentacoes e programas de visitacao para
divulgar suas praticas bem-sucedidas de gestdo, além de continuar a manter os
principios éticos, sociais e de gestdo que a levaram a condicdo de premiada durante,
pelo menos, os trés anos subseqlientes ao processo que a consagrou cComo

organizacao de exceléncia. FNQ, 2009).

2.5.2.1 ORIENTACOES GERAIS DO PREMIO

Os oito critérios constituintes do Modelo de Exceléncia da Gestdo (MEG)
subdividem-se em 24 itens de avaliacdo. Entre os itens, ha os de processos
gerenciais e os de resultados organizacionais: 0s itens de processos gerenciais
solicitam informacbes relacionadas ao sistema de gestdo da organizacdo, sem
prescrever praticas, métodos de trabalho ou ferramentas; e os de resultados
organizacionais solicitam, conforme o nome indica a apresentacdo dos resultados,
informagdes comparativas e explicagdes sobre eventuais tendéncias ou niveis atuais
adversos. (FNQ, 2009)

Os itens de processos gerenciais sdo compostos por perguntas que comegam
com a palavra “Como”, que solicita a descricdo das praticas de gestdao da
organizacao, evidenciando: (FNQ, 2009)

— Os respectivos padrdes de trabalho (incluindo os responsaveis);

— Os métodos utilizados para o controle (verificagcdo do cumprimento dos padroes
de trabalho);

— O grau de disseminacgao (processos, produtos e/ou pelas partes interessadas em
gue as praticas estao implementadas);

— A continuidade (inicio de uso e periodicidade); e

— Aintegracgéao.

Em alguns casos, as questdes dos itens de processos gerenciais podem vir
acompanhadas de pedidos de apresentacdo de evidéncias, citacdo de método,
destaque de algum aspecto considerado relevante para efeitos de avaliagdo ou,
ainda, de esclarecimento sobre determinado ponto. Essas solicitacdes
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complementam as questdes, havendo, portanto, necessidade de que na resposta
sejam incluidas informacdes para atendé-las. (FNQ, 2009)

O conjunto das respostas aos requisitos de cada item de processos
gerenciais deve demonstrar a aplicagdo integrada das praticas de gestdo da
organizacdo e comprovar que o0 mesmo é implementado segundo a dinamica do
diagrama da gestao, apresentado a seguir, visando ao aprendizado organizacional.
A descricao das praticas de gestao deve, sempre que possivel, ser reforcada com a
apresentacdo de exemplos que demonstrem a sua aplicagdo. E particularmente
importante que sejam apresentados também exemplos de melhorias em
implementag&o, ou j& implantados nos ultimos anos, como forma de evidenciar o
aprendizado organizacional. (FNQ, 2009)

Os itens de resultados organizacionais requerem: (FNQ, 2009)

— A apresentacdo de uma série histérica de dados que permita analisar a
sua tendéncia. Para tanto, é requerida a apresentacao de resultados
quantitativos abrangendo pelo menos trés periodos consecutivos da
aplicacao das praticas, coerentes com o ciclo de planejamento e anadlise
do desempenho da organizagao.

— Que sejam informados os niveis de  desempenhoassociados  aos
principais requisitos de partes interessadas, nos resultados que os
expressam.

— A apresentacao de resultados comparados com niveis de desempenho de
outras organizagdes, considerada como um referencial comparativo
pertinente.

Alguns itens solicitam que os resultados sejam apresentados de forma
estratificada para permitir uma analise mais detalhada. Devem ser explicados
também eventuais tendéncias adversas e niveis atuais de desempenho abaixo do
esperado pelas partes interessadas, assim como 0s que estejam abaixo das
informacdes comparativas pertinentes. (FNQ, 2009)

Para a apresentacdo de resultados, recomenda-se também a citagdo de
prémios e outros reconhecimentos recebidos de organizagbes externas, como de
entidades representativas de classe, revistas especializadas e jornais de grande
circulagdo. (FNQ, 2009)
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As notas existentes em cada um dos itens tém o propédsito de esclarecer,

apontar as inter-relagdes existentes entre os itens, definir abrangéncia e orientar a

redacao das respostas. (FNQ, 2009).

Critérios Pontuag¢ao Maxima
1. Lideranca 110
1.1 Governanga Corporativa 40
1.2 Exercicio da Lideranca e Promocéo da 40
Cultura da Exceléncia
1.3 Andlise do Desempenho da Organizacio 30
2. Estratégias e Planos 60
2.1 Formulacao das Estratégias 30
2.2 implementacao das Estratégias 30
3. Clientes 60
3.1 Imagem e Conhecimento de Mercado 30
3.2 Relacionamento com Clientes 30
4. Sociedade 60
4.1 Responsabilidade Socioambiental 30
4.2 Desenvolvimento Social 30
5. Informac6es e Conhecimento 60
5.1 Informagdes da Organizagdo 25
5.2 Informagdes Comparativas 10
5.3 Ativos Intangiveis e Conhecimento 25
Organizacional
6. Pessoas 90
6.1 Sistemas de Trabalho 90
6.2 Capacitagao e Desenvolvimento 30
6.3 Qualidade de Vida 30
7. Processos 110
7.1 Processos Principais do Negécio e Processo 50
de Apoio
7.2 Processos de Relacionamento com os 30
Fornecedores
7.3 Processos Econdmico-Financeiros 30
8. Resultados 450
8.1 Resultados Econdmico-Financeiros 100
8.2 Resultados Relativos aos Clientes e ao 100
Mercado
8.3 Resultados Relativos a Sociedade 60
8.4 Resultados Relativos as Pessoas 60
8.5 Resultados dos Processos Principais do 100
Negécio e dos Processos de Apoio
8.6 Resultados Relativos aos Fornecedores 30

Quadro 7 - Critérios, Itens e Pontuacoes Maximas
FONTE: FNQ, 2009 (Adaptado)
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2522 SISTEMA DE AVALIACAO E PONTUACAO DO PNQ

O sistema de pontuacao visa a determinar o estagio de maturidade da gestao
da organizacdo nas dimensdes de Processos gerenciais e Resultados da
organizacdo. Na dimensdo de Processos gerenciais sdo avaliados os fatores
“Enfoque”, “Aplicagéo”, “Aprendizado” e “Integracao”.

O fator “Enfoque” refere-se ao grau em que as praticas de gestdo da
organizagao apresentam:

e Adequacao — atendimento aos requisitos do item, incluindo os métodos de
controle, de forma apropriada ao perfil da organizacéo;

e Proatividade — capacidade de se antecipar aos fatos, a fim de prevenir a
ocorréncia de situagdes potencialmente indesejaveis e aumentar a confianca
e a previsibilidade dos processos.

O fator “Aplicacdo” refere-se ao grau em que as praticas de gestdo da
organizagao apresentam:

e Disseminacao — abrangéncia, horizontal e verticalmente, pelas areas,
processos, produtos e/ou pelas partes interessadas, conforme pertinente a
cada questao do item, considerando-se o perfil da organizacao;

e Continuidade — utilizagéo periédica e ininterrupta.

O fator “Aprendizado” refere-se ao grau em que as praticas de gestdo da
organizagao apresentam:

e Refinamento — aperfeicoamentos decorrentes do processo de melhorias, o
que inclui eventuais inovagdes tanto incrementais quanto de ruptura.

O fator “Integracao” refere-se ao grau em que as praticas de gestdao da
organizagao apresentam:

e (Coeréncia — relagdo harmbnica com as estratégias e objetivos da
organizacao;

e Interrelacionamento — implementacdo de modo complementar com outras
praticas de gestao da organizagao, onde apropriado;

e (Cooperacdao — colaboracdo entre as areas da organizacdo e entre a
organizacdo e as suas partes interessadas, onde pertinente, na
implementacédo, planejamento, execucdo, avaliacdo ou aprendizado — das

praticas de gestao.
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Na dimensdo de Resultados organizacionais sdo avaliados os fatores
“Relevancia”, “Tendéncia”, e “Nivel atual”, definidos conforme descrito abaixo:
O fator “Relevancia” refere-se a importancia do resultado para determinacao
do alcance dos objetivos estratégicos e operacionais da organizacao.
O fator “Tendéncia” refere-se ao comportamento do resultado ao longo do
tempo.
O fator “Nivel atual” refere-se ao grau em que os resultados organizacionais
apresentam:
e Atendimento aos requisitos das partes interessadas;
e Comparacao com o desempenho de outras organizagdes consideradas como

referenciais pertinentes.

2.5.2.3 DIRETRIZES PARA A PONTUACAO

Os itens de processos gerenciais sdao pontuados segundo as diretrizes dos
Critérios da Exceléncia da FNQ, e de acordo com a seguinte seqiéncia:
e Determine o nivel que melhor explica o estagio de cada um dos fatores
de avaliacdo: Enfoque/Aplicacdo/Aprendizado/Integracao;

e O valor percentual do item é igual ao do fator de menor avaliagao,
acrescido de 10 pontos percentuais caso pelo menos 2 outros fatores estejam
em estagio superior;

Multipligue o percentual encontrado pela pontuacdo maxima do item. A

pontuacao do item sera o valor dessa multiplicacao.
Os ltens de resultados organizacionais sao pontuados segundo as diretrizes
dos Critérios da Exceléncia da FNQ e de acordo com a seguinte seqiéncia:

e Determine o nivel que melhor explica o estagio de cada um dos fatores
de avaliacdo: Relevancia/Tendéncia/Nivel Atual;

e O valor percentual do item é igual ao do fator de menor avaliacédo, acrescido
de 10 pontos percentuais caso os outros dois fatores estejam em estagio
superior;

e Multiplique o percentual encontrado pela pontuagdo maxima do item. A
pontuacao do item sera o valor dessa multiplicacao.

A pontuacéo final € a soma da pontuacao dos itens.
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2.5.3 BENEFICIOS DO MEG E DO PNQ

Segundo a FNQ (2009) apud Miguel (2004), alguns beneficios para as
empresas que se candidatam ao prémio sao:

e Submeter o sistema de gestdo da empresa a uma avaliacao
independente que utiliza critérios reconhecidos internacionalmente,
executada por profissionais competentes, com investimento minimo
(para o processo de avaliacdo), viabilizando acbes objetivas de
melhoria de gestao.

e Deflagrar processos de melhoria do sistema de gestdo, aumentando a
sinergia € o envolvimento das pessoas, ja no preparo do relatério de
gestao.

e Propiciar o reconhecimento de sua forga de trabalho e aumentar a
integracdo e o espirito de equipe ao ser selecionado para as etapas
sucessivas.

e Destacar-se como organizagao de Classe Mundial, caso seja premiada.

Alem desses beneficios, todas as organizacbes participantes recebem um
relatério de avaliagdo detalhado, diagnosticando os pontos fortes e oportunidades de
melhoria. O contelddo desse relatério de avaliacdo constitui uma rica fonte de
informacgdes e dados para a organizacao, a partir do qual ela podera definir um plano
de acéao para realizar as melhorias necessarias e voltar a se candidatar ao PNQ.

Ha ainda os ganhos financeiros por parte das empresas que adotam o MEG,
pois em estudos recentes realizados pela FNQ, em parceria com a Serasa S.A.,
através da comparacao dos indices econdmico-financeiros de organizagcdes usuarias
do Modelo e membros filiados a FNQ - Fundacdo Nacional da Qualidade, com o
desempenho das grandes organizacoes dos setores da industria, de servicos, do
comércio e de instituicdes financeiras, ficou comprovado que as organizacoes
usuarias do Modelo apresentaram variagdo acumulada, no periodo entre 1999 e
2008, superior ao das grandes organizagdes dos setores para os seguintes indices:
Evolucdo do Faturamento (Variacdo Acumulada, Descontada a Inflacao - IGPM),
Margem EBITDA (% sobre o Faturamento Liquido), Margem de Lucro (% sobre o
Faturamento Liquido) e Dividendos (% sobre o Faturamento Liquido). (FNQ, 2009)
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3 DESCRICAO DA U&M
3.1 U&M MINERACAO E CONSTRUGAO S/A

U&M Mineracdo e Construgdo S.A. é uma companhia brasileira, sociedade
anénima de capital fechado, fundada em Juiz de Fora, em 1977, com o nome de
Médulo Terraplenagem e Construcoes Lida. Fundiu-se em 1993 com a empresa
Unienge Comercial e Construtora S/A, criada também em Juiz.de Fora,em 1985.
Neste mesmo ano, teve o seu primeiro contrato de atividade em mineracgao, feito
com a INB (Industrias Nucleares do Brasil S/A), em Caldas, MG.

Os principais acionistas da U&M, pessoas fisicas, sdo os membros da familia
Machado, os diretores da empresa e alguns de seus gerentes.

Os anos de 2000 até 2003 marcaram o inicio das aquisicbes de
equipamentos extra-pesados e o inicio da implantagdo do SEG (Sistema de
Exceléncia de Gestao). O SEG é o padrao de gestao adotado desde setembro de
2002 e como todo padrao vem passando por processos de melhorias continuas.

A U&M possui sede no Rio de Janeiro (RJ), escritério administrativo em
Matias Barbosa (MG), municipio proximo a Juiz de Fora, e atualmente 09 unidades
operacionais - 04 no estado do Para, 01 no Maranhdo, 01 em Minas Gerais, sendo
um consorcio com duas empresas do setor, 01 em Goias, 01 no Rio de Janeiro,
sendo um consércio com 3 empresas do setor e 01 contrato na Zambia (Africa).

3.2 PERFIL DA EMPRESA

3.2.1 PRODUTOS E PROCESSO

A U&M presta servicos nas areas de mineracao e construcao pesada, que
envolvem grandes movimentacées de volumes de solo. A prestacdo de servicos
para 0 segmento de mineracdo prepondera sobre o de construgdo, considerando

gue a area de mineracao também contrata servigos de construcéo.

O processo produtivo engloba topografia, escavagao/carga e
transporte/descarga.
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O comercial € composto pela identificagdo de clientes potenciais, elaboracéo

de propostas e contratagao.

A mobilizacdo divide-se em planejamento dos recursos humanos e de
equipamentos e da mobilizacdo e desmobilizacdo destes recursos.

Todos estes processos sdo gerenciados pelo PDCA, ou seja, ha o
planejamento, a execucao, a avaliacao e as agdes corretivas vindas do aprendizado

decorrente da execugado do que foi planejado.

A U&M ¢é a unica empresa brasileira que dispde de caminhdes fora de estrada
com capacidade para transportar 200 toneladas por unidade. E também a tnica no
pais que presta servicos com caminhdes fora de estrada do porte de 85 a 270

toneladas e escavadeiras até 19,5 m®.

Anexo ao escritorio central em Matias Barbosa situa-se sua principal oficina,
denominada CRC (Centro de Remanufatura de Componentes) que, além de
executar os servicos de renovagao de equipamentos, é responsavel pelo suprimento
de componentes reservas reformados, das pecas de maior valor e porte e pelo

controle da manutencao preventiva.

Também no escritério central, estdo sediadas as demais diretorias da
empresa, a administrativo-financeira, o setor de desenvolvimento humano, o setor
de suprimentos e logistica e a diretoria comercial, que, além de atuarem
normativamente, sdo responsaveis pela gestao das atividades pertinentes as suas
respectivas areas. A area de gestdao é denominada Assessoria de gestdo e esta
diretamente ligada ao diretor-presidente.

3.2.2 SOCIOS, MANTENEDORES E INSTITUIDORES

Os acionistas estao divididos em trés grupos. O primeiro € composto pelos
membros da familia Machado e mais trés acionistas pessoas fisicas, que detém
77,39% do total, o segundo grupo € composto por diretores e gerentes que
trabalham na U&M agrupados em uma empresa denominada U&M Participacoes
Ltda com a participagdo de 2,61%. O terceiro acionista € a EPSA do Brasil Ltda,
subsidiaria da EPSA Internacional, empresa de servigos de terraplanagem, com
sede em Madri, Espanha que detém 20% do capital.
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Os interesses dos trés grupos sdo comuns e voltados para atender aos
Principios Empresariais estabelecidos e aprovados participativamente por todos.

O relacionamento dos acionistas se da por meio de reunides freqlientes e
informais com o presidente e outras formais com a participacdo dos acionistas de
todos os grupos.

Existe estatutariamente um Conselho de Administracdo com as atribuicdes
estabelecidas na Lei das Sociedades Andnimas. O conselho € composto por um
representante do grupo de controle, que também é o diretor-presidente, um
representante do grupo de controle que ndo é da diretoria executiva e um

representante do sécio estrangeiro.

3.2.3 FORGA DE TRABALHO

Todo o contingente que trabalha em tempo integral, diretamente empregado, é
denominado de “funcionarios”, por ocupar as quatro fungdes identificadas na U&M:
direcdo, gerencial, supervisdo e operacao. Totalizam 1235 funcionarios diretos até
dezembro de 2008. Além destes, trabalham em tempo integral, 17 estagiarios.

A forca de trabalho esta dispersa geograficamente nas regides Sudeste,
Centro-Oeste e Norte do Brasil.
O Quadro 8 mostra a segmentacao por grau de escolaridade e o Quadro 9

mostra estas fun¢des e a sua distribuigao.

Escolaridade
Nivel Total de pessoas
Analfabeto 0
Primeiro grau (ensino 585
fundamental)
Segundo grau (ensino médio) 532
Superior completo 118
Total 1235

Quadro 8 - Segmentacao por Grau de Escolaridade
FONTE: U&M, 2009



Distribuicao por Funcao
Funcoes Quantidade | (%)
Direcao 7 0,57%
Geréncia 21 1,70%
Superviséo | 76 6,15%
Operacao 1131 91,58%
TOTAL 1235 100%
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Quadro 9 - Distribuicao das Funcoes
FONTE: U&M, 2009

A contratacdo dos funcionarios da U&M é regida pela CLT. A categoria é
representada por sindicatos diversos para cada operacao e regiao.

A filiagao dos funcionarios aos sindicatos é entendida como um dos caminhos
legitimos para a apresentagado de reivindicacdes e que deve ser mantido um clima
de parceria e boa vontade com as representacdes de classe.

Em decorréncia da sua atividade, a U&M é classificada como grau de risco 4
pelo Ministério do Trabalho e Emprego, de acordo com a Portaria 3.214 - NR4. A
exceléncia na seguranca do trabalho é ponto de honra na empresa e condicionante
para o merecimento na PLR (Participacdo nos Lucros e Resultados). Os principais
procedimentos de prevencao de acidentes fazem parte dos treinamentos para a
admissao dos funcionarios e dos treinamentos de reciclagem. Nestes treinamentos e
no Cédigo de Etica, Conduta e Normas Internas ficam explicitadas para os
funcionarios, estagiarios e terceirizados quais praticas sao obrigatérias.

Depois de obtida em 2004 a certificacdo 1ISO 9001:2000, a U&M foi certificada
pelo BVQI no Sistema Integrado de Certificacdo, englobando também as normas:
OHSAS 18001:1999 e ISO 14001:2004 em 2006.

3.2.4 CLIENTES E MERCADO

Os principais mercados estdo nas areas de mineracao, preponderantemente,
e na de construcao pesada.

O Quadro 10 mostra os principais clientes do passado, os atuais e 0s
potenciais.
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Principais Clientes

ATUAIS
MERCADO (até 30 de abril de 2009) PRINCIPAIS DO PASSADO POTENCIAIS
L oA para Piginentos S/A | . VALE - Gia. Vale do Rio « Alcoa
) y P Doce — Unidades Itabira e e Samarco
Caulim S/A iy -
. ~ Carajas ¢ Fosfértil
> VALE - MBP — Mineragao « MRN — Minerag&o Rio do « VALE
Mineracao Bauxita Paragominas ¢ .
Norte S/A. » Petrobras
¢« KCM - Konkola Copper CSN - Cia. Siderdrai Bahia Mi ~
Mines Plc ;\l . _I ia. Siderdrgica . Aa ||af ineragao
¢« YAMANA - Mineragao Maraca acional ) -/ Angloferrous
o Fosfértil - Araxa
Ind. Com. S.A.
+ MMX Mineragao e Metélicos  VALE
L[] Alcoa World Alumina S/A * Anglo American
« CRT - Consércio Rio * Garrefour o ¢ Construtora
T . ¢ CBA — Cia. Brasileira de Norberto Odebrecht
ocantins L
¢ Vallourec & Sumitomo Tubos Aluminio S/A
= - ¢ DER-MG e SP ¢ Construtora
Construgdo do Brasil Ltda. ¢ Peugeot Citroén do Brasil S/A | Andrade Gutierrez S/A
pesada O CTG - Consorcio . Congércio Enerpeixe ¢ Grupo Votorantin -
Terraplenagem Comperj (Construtora Andrade Gutierrez Votorantin Metais
e Odebrecht) . [J CSP - Companhia
* RPM - Rio Paracatu Siderurgica do Pecém
Mineragao S/A + USIMINAS
¢ Entre outros ¢ Entre outros

Quadro 10 — Principais Clientes
FONTE: U&M, 2009

Diferentemente da area de construcdo pesada, os clientes do mercado de
mineracao sao também os mais importantes concorrentes da U&M, tendo em vista
que os mesmos podem, a qualquer momento, optar por executar os servicos ao
invés de contrata-los (primarizacdo). Assim, €& necessaria a superacdo em
competéncia, pela via da gestao e da especializacao, para a obtencao de indices de
exceléncia de qualidade, custo, atendimento, moral e segurangca que superem 0S
que eventualmente poderiam ser conseguidos pelos proprios clientes, no caso dos
mesmos executarem 0s Servigos.

Uma das estratégias da U&M é estabelecer lagos de parceria com os clientes,
com o objetivo de satisfazer as suas necessidades atuais e futuras, mesmo as
desconhecidas por eles.

Cada vez mais os clientes estao exigindo de seus fornecedores a Certificacao
Integrada, principalmente na &rea de mineracdo. Por isso, a U&M optou pelo
Sistema Integrado de Certificacao para, além de atender esta demanda, melhorar os

resultados via aprimoramento dos processos.
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3.2.5 FORNECEDORES E INSUMOS

Para os fornecedores que atuam diretamente nos processos da U&M, é
estimulada a adocao de programas de melhoria da qualidade, insercédo social, meio
ambiente e seguranca no trabalho. Para isso, é estimulado atender aos requisitos
das normas ISO 9001, ISO 14001 e OHSAS 18001.

Os fornecedores que se enquadram nessa categoria passam por um
treinamento de integracdo. Neste treinamento é distribuido o Cédigo de Etica,
Conduta e Normas Internas e é feita a conscientizacdo quanto aos aspectos e
impactos ambientais, perigos e riscos ocupacionais, dentre outras informacdes sobre
saude e cuidados com o ambiente de trabalho.

A U&M se relaciona de forma transparente com seus fornecedores através do
contato direto com o0s mesmos, desenvolvendo parcerias e relacionamentos
baseados nos valores estabelecidos e contidos no Cédigo de Etica, Conduta e

Normas Internas.

3.2.6 SOCIEDADE

A U&M atua nas regides sudeste (Minas Gerais, Rio de Janeiro), centro-oeste
(Goias) e norte (Para e Maranhao) e no exterior, na Zambia.

As principais comunidades com as quais a U&M se relaciona sao as
existentes no entorno das operacdes e a cidade de Matias Barbosa e Juiz de Fora,
préximas ao escritério administrativo.

As regides tém caréncias diferentes e demandam agdes sociais especificas.
Em Minas Gerais, as principais acoes sao voltadas para insercao social, como
escola de esportes, aulas de danga, educacdo ambiental, apoio as instituicdes
filantrépicas e manutencédo de uma reserva ambiental prépria.

No norte, as acbes estdo focadas em educacdo, saude, higiene e insercao
social. Para isso, os projetos sdo voltados para construcao e reforma de escolas nas
comunidades, realizagdo de palestras de saude e higiene e constru¢do de quadras
poliesportivas. Além disso, existe o incentivo ao trabalho voluntario dos funcionarios.

Em consonéncia com uma de suas crencas, “Evolucdo com seguranca no
trabalho, em harmonia com o meio ambiente e a comunidade”, a empresa acredita

na importancia da solidariedade e da responsabilidade social. Desde o ano 2000, é
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integrante do Instituto Ethos de Empresas e Responsabilidade Social, publica seu
balanco social anual (desde 2003) nos moldes sugeridos por este instituto, tornando-
0 publico em encarte especial.

Na parte ambiental, a U&M se preocupa em minimizar os impactos causados
por sua atividade, adotando procedimentos que reduzam os impactos ambientais em
todas as suas unidades. Entre eles estdo caixas separadoras de agua e 6leo para

evitar contaminagao dos solos e rios e reciclagem de todos os residuos.

As compensacOes a sociedade pelos impactos ambientais negativos
inerentes aos servicos de mineracao e construcao pesada sao da responsabilidade
dos clientes da U&M que contratam os servigcos, em conformidade com as leis
vigentes, como, por exemplo, a recuperacao das areas degradadas.

Os impactos sociais causados na mobilizacdo e desmobilizacdo a empresa
procura minimizar através de contratacdo de mao-de-obra local, proporcionando
escola para os funcionarios, qualificacdo da mao-de-obra, curso de orcamento
familiar. E, durante a operacao, as principais acées sdo melhorias nas comunidades,
plano de saude para funcionarios e sua familia.

3.2.7 PARCEIROS

A U&M tem uma parceria com o fornecedor Sotreq, desde 2005, onde foi feito
o "Contrato Alian¢a" onde a U&M recebe descontos de acordo com os volumes
comprados anualmente garantindo fidelidade da U&M com este fornecedor.

Em uma de suas operagdes, cujo cliente é a empresa Vallourec & Sumitomo
Tubos do Brasil Ltda, a U&M participa de um consércio em forma de parceria com
outras empresas do ramo, que sao, Construtora Barbosa Mello S.A e a Construtora
Cowan S.A, sendo a Barbosa Mello concorrente direta da U&M no ramo de
construgcdo pesada. A necessidade desta parceria é o contato com um cliente
estratégico para todas as empresas parceiras, com expectativas de novos contratos
para cada uma delas.

Com organizagbes nao governamentais a U&M possui uma parceria desde
2005, com a ONG AMA-JF (Associacao pelo Meio ambiente de Juiz de Fora) sendo
0 escopo desta parceria aulas de educagdao ambiental para escolas da rede publica

municipal.
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3.2.8 OUTRAS PARTES INTERESSADAS

A U&M considera como partes interessadas, seus clientes, funcionarios,
acionistas, sociedade e fornecedores, estas ja descritas nos itens anteriores.

No mercado de atuacao da U&M nao existem érgaos reguladores.

3.2.9 CONCORRENCIA E AMBIENTE COMPETITIVO

Na area de construcéo, os principais concorrentes que competem diretamente
com a U&M sao as grandes empresas de construcao pesada do pais, como Andrade
Gutierrez, ARG, Comércio e Construgcdo Camargo Corréa, Construtora Barbosa
Melo, Construtora Norberto Odebrecht, Construtora OAS, Construtora Queiroz
Galvao, EGESA, FIDENS, Galvdo Engenharia, entre outras.

Na mineracao, os concorrentes diretos da U&M séo, em geral, as grandes
empresas sediadas no Brasil e de capital privado nacional que participam de todas
as concorréncias onde a caracteristica comum é o interesse concentrado em
grandes volumes de material movimentado. Entre elas estdo ARG, Comércio e
Construcao Camargo Corréa, Construtora Barbosa Melo, Fagundes e FIDENS.

A U&M posiciona-se atualmente neste mercado competitivo como a unica do
ramo no Brasil que dispbe de equipamentos extra-pesados e com habilidades
operacionais para, além de movimentar grandes volumes de solo e rocha e
mobilizar-se com agilidade, de comprar e renovar estes equipamentos. O foco neste
mercado permite a U&M oferecer propostas de servicos de qualidade percebida pelo
cliente a precos competitivos.

Outra vantagem contida no bojo dos servicos de qualidade oferecidos pela
U&M é o cuidado no atendimento aos requisitos de meio ambiente, seguranca e
saude ocupacional exigidos na certificacdo integrada. Para alguns clientes, o
atendimento a estes fatores é obrigatério, sendo restritivos no processo de selecao e
contratacdo, fazendo parte do escopo das propostas de contrato.

A U&M trabalha como parceira de seus principais clientes, buscando
preferencialmente as contratacdes de servicos de longo prazo, num ambiente onde

o beneficio mutuo é aprimorado.
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Os contratos de longo prazo permitem a empresa oferecer precos mais baixos
para os clientes. E possivel melhorar a qualidade dos servicos prestados, o
cumprimento dos prazos e a motivagao dos funcionarios, base para o aumento da
produtividade. Também permite mais treinamento para o alcance da exceléncia nos
indices de seguranca no trabalho.

O principal desafio da U&M é o de manter as grandes mineradoras do pais na
carteira de principais clientes. Sao poucas as que sao demandadoras naturais de
servicos que requerem equipamentos extra-pesados. O risco consiste no aumento
do ativo devido a possibilidade de ter equipamentos de grande porte, com alta
disponibilidade e baixa utilizagdo, destruindo valor, no caso de ndo ser possivel
aloca-los ou vendé-los. Assim, um desafio de médio prazo € diminuir este risco,

estendendo as atividades para mercados fora do pais.

A possibilidade da opc¢ao do cliente pela alocacao de equipamentos de médio
e pequeno porte em substituicdo aos de grande porte esta atrelada aos contratos de
pequena duragdo que carregam no bojo uma preocupagao que, embora inerente a
esta atividade, reforca a necessidade de estudar estratégias visando contratos mais

perenes.

3.3 O SISTEMA DE EXCELENCIA DE GESTAO (SEG) DA U&M
3.3.1 DEFINICAO

O Sistema de Exceléncia em Gestdo (SEG), segundo Queiroga (2007) foi
desenvolvido para que uma organiza¢do, em harmonia com seus valores e crencas,
cumpra sua missao garantindo suas metas estratégicas e conquistando dessa forma
bons resultados para atingir sua visdo de futuro. O SEG visa a melhoria continua
dos processos para o alcance de resultados de exceléncia e a satisfacdo das partes
interessadas.
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Figura 8 — Sistema de Exceléncia em Gestao
FONTE: U&M, 2003

As partes interessadas: (C, F, A, S e F da Figura 8) sdo compostas pelos
clientes, fornecedores, acionistas, sociedade e funcionarios. Campos (1998) apud
Salgado Filho (2008), apresenta uma coroa sobre o cliente, em uma alusao de que o
cliente é o rei”, e significa que uma organizagdo deve prioritariamente satisfazer
suas necessidades presentes e até as futuras, mesmo que o cliente ainda nao as
conheca. O foco de uma empresa deve ser esta parte interessada, pois toda a
receita do negécio esta ligada diretamente a satisfacao do cliente.

Segundo CAMPQOS (2004), os itens de controle que monitoram o atendimento
das necessidades das partes interessadas sao baseados nas dimensdes da
qualidade, que sdo: qualidade intrinseca, custo, atendimento, moral e seguranca (“q”,

“C”’ “a”’ “m” e “S”)_
Dimensoées da Descricao
Qualidade
Qualidade Esta diretamente ligada a satisfacdo do cliente interno ou externo. Portanto, a

qualidade é medida por meio das caracteristicas da qualidade dos produtos ou
servigos finais ou intermediarios da empresa. Ela inclui a qualidade do produto
ou servico (auséncia de defeitos e presenga de caracteristicas que ird agradar o
consumidor), a qualidade da rotina da empresa (previsibilidade e confiabilidade
em todas as operagdes), a qualidade do treinamento, a qualidade da informagéo,
a qualidade das pessoas, a qualidade da empresa, a qualidade da
administragdo, a qualidade dos objetivos, a qualidade do sistema, a qualidade
dos engenheiros

Custo O custo e aqui visto ndo s6 como custo final do produto ou servigo, mas inclui
também os custos intermedidrios. Qual o custo médio de compras? Qual o custo
de vendas? Qual o custo do recrutamento e selecdo? O preco é também
importante, pois ele deve refletir a qualidade. Cobra-se pelo valor agregado
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Atendimento/Entrega | Sob esta dimensao da qualidade total sdo medidas as condi¢des de entrega dos
produtos ou servicos finais e intermediarios de uma empresa: qualidade correta,
local correto e tempo combinado.

Moral Esta é uma dimensdo que mede o nivel médio de satisfagcdo de um grupo de
pessoas. Este grupo de pessoas pode ser o grupo de todos os empregados da
empresa ou 0s empregados de um departamento ou secao. Este nivel médio de
satisfacdo pode ser medido de varias maneiras, tais como o indice de turnover,
absenteismo, indice de reclamacdes trabalhistas, etc.

Seguranca Sob esta dimenséo avalia-se a seguranga dos empregados e a seguranga dos
usuarios do produto. Mede-se aqui a seguranga dos empregados por meio de
indices tais como numero de acidentes, indice de gravidade, etc. A seguranga
dos usuarios é ligada a responsabilidade civil pelo produto.

Quadro 11 — Dimensoes da Qualidade
FONTE: Campos, 2004

DIMENSOES DA QUALIDADE PESSOAS ATINGIDAS
TOTAL
PRODUTO/ SERVIGO
—— QUALIDADE
_Eﬁr:;-nm CLIENTE, VIZINHO
CUSTO
i CLIENTE, ACIONISTA,
cUsT0 ———{ peecq EMPREGADO E VIZINHO
SUALDADE 1 PRAZO CERTO
TOTAL LOCAL CERTO
| | ENTREGA CLIENTE
o QUANTIDADE CERTA
necessidades das
pagsnn) —— MORAL EMPREGADOS EMPREGADO
EMPREGADOS GLIENTE, EMPREGADO E
L1 SEGURANGA !
, USUARIOS il

Figura 9 — Componentes da Qualidade Total
FONTE: Campos, 2004

Os trés pilares que regem o SEG na empresa sdo: a Logica (através da
definicdo das causas e efeitos dos processos), o Método (definicdo dos melhores
métodos de gestao através do giro do PDCA) e o Entusiasmo (concebido através de
praticas de motivacao, para que todos trabalhem em prol da melhoria do sistema).
As bases do sistema sdo a Etica (disseminada através do Cédigo de Etica da
empresa) e a Estatistica (as decis6es devem ser baseadas em fatos e dados reais,
analisados através de métodos estatisticos). A integracdo destes fatores conduz a
Resultados de Exceléncia em busca da Melhoria Continua.

De acordo com Queiroga (2007) apud Salgado Filho (2008), o SEG se
concretiza, quando ha a interface entre sua base e seus trés pilares de sustentacao.
Isto quer dizer que funcionarios motivados buscam espontaneamente a melhoria de
resultados ou a solucéo de problemas. Este processo se inicia com recolhimento de
dados e fatos e € realizado um estudo das causas e efeitos. Entdo é feito um
planejamento para bloquear as causas mais provaveis e se executa o planejado. Os
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resultados entdo sdo novamente observados. Caso ocorra melhoria nos resultados
ou o problema seja solucionado, cria-se uma padronizagdo para manter os niveis de

resultados. Caso contrario retorna-se a fase de planejamento.

3.3.2 IMPLANTAGAO DO SEG

Para ser implantado, o SEG foi subdividido em 12 planos, apresentados no
Quadro 12.

Planos de Implantacdo do
SEG
01 - Mobilizacéo
02 - Comunicacgao
03 - Educacéao e Treinamento
04 — Diagnéstico do Presidente
05 — Consolidacdo do “56S”
06 — Melhoramento da Rotina
Diaria
07 — Sistema de Padronizagao
08 — Planejamento Estratégico
09 — Motivagao e Qualidade de
Vida
10 — Garantia de Qualidade
11 — Sistema de gestao
Ambiental e SSO
12 — Certificacdo e Prémios
Quadro 12 — Planos de Implantacao do SEG
FONTE: U&M, 2008 apud Salgado Filho (2008) (Adaptado)




55

4 O SEG NA EMPRESA

4.1 PLANOS DA IMPLANTACAO E SUA RELACAO COM OS CRITERIOS
DO MEG

O SEG (Sistema de Exceléncia da Gestao) da U&M foi o modelo
escolhido pela empresa para dar inicio a sua busca pela exceléncia da gestao.
Foi de acordo com este modelo, que foram definidas as praticas que hoje
colaboram para a internalizacao e disseminacado do MEG na empresa.

A intengdo é mostrar abaixo como o SEG se relaciona com o MEG,
através da relagcdo das praticas usadas para implementar os planos de
implantacdo do SEG com os critérios do Modelo, mostrando como estas
praticas contribuem para que a empresa tenha o Modelo de Exceléncia da
Gestao implantado e funcionando dentro de si.

Para isso, serdao apresentados os planos de implantacado, as praticas
usadas para dissemina-los, além do critério do MEG ao qual o Plano em
questdo se relaciona e também serd apresentada para cada pratica uma
analise que mostrara quis os sub-fatores de avaliacdo do MEG a pratica
apresenta.

4.1.1 PLANO DE IMPLANTAGCAO — MOBILIZACAO

e Critério relacionado do MEG: Lideranca
Estratégias e Planos

Plano de Mobilizacao

Objetivo:
e Dar uma direcdo Unica a empresa e manter as pessoas motivadas e habilitadas a vencer
desafios.

Politicas:

e Promover um entendimento Unico das pessoas relacionadas com a empresa, da sua missao,
dos seus valores e da sua visdo de futuro.

e Ter definidas as metas de longo, médio e curto prazo que garantirdo a perpetuagcado da
empresa.

e Criar estrutura na empresa com a missao de implantar o sistema de gerenciamento definido
pela alta administragéo.

e Garantir o comprometimento da alta administracdo na condugéo do plano estratégico.

Quadro 13 — Plano de Mobilizacao
FONTE: U&M, 2009
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O Estabelecimento dos principios empresariais (PEM) foi o ponto de
partida para a implantagcdo do SEG. Este foi o 1° passo para a Mobilizagcao da
empresa em torno do SEG.

Os Principios Empresariais sdo: Crencas da Empresa, Codigo de Etica e
Conduta, Misséo e Visao.

Abaixo estd descrito as praticas de gestdo que apodiam a consolidacao
do referido Plano de Implantacdo na empresa, bem como a explicacdo de
como ela se desenvolve na empresa, 0S responsaveis e a periodicidade de
execucao da pratica.

Pratica de Gestao Responsavel Como é Feita Periodicidade
Através do Quando entram
RH Treinamento de funcionarios
Integracao novos
Disponibilizagéo e Quando
Assessoria de atualizacao no site necessario
. . ~ o Gestao da empresa revisar
Disseminagéo dos Principios Revisao no Ciclo
Empresariais
Anual de
Alta direcéao Planejamento
- Anual
Estratégico
o~ Através do
e e | proseme | Dignostioso
Presidente Anual

Quadro 14 — Praticas de Gestao do Plano de Mobilizacao
FONTE: U&M, 2009 (Adaptado)

Com base no Relatério de Gestao, nas praticas apresentadas acima, no
Relatério de Avaliagdo obtido pela participacao da empresa no PNQ de 2009 e
também na visdo da autora, o quadro abaixo faz uma avaliagao das praticas de
acordo com os sub-fatores de avaliacao do MEG.

No quadro abaixo estdo os sub-fatores de avaliacdo e as praticas do
Plano de Implantagdo em questao, o X marcado significa que a pratica atende
ao sub-fator de avaliagéo.

A legenda dos subfatores é a seguinte:

A = Adequacao | = Inter-relacionamento
P = Proatividade CP = Cooperacao

D = Disseminacéao

CT = Continuidade

M = Melhoria

CR = Coeréncia
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Pratica A P D CT M CR [ CcP

Disseminagéo dos
Principios
Empresariais

Verificagdo do grau
de disseminacéao

X X X X X X
dos valores

Quadro 15 — Avaliacdo das Praticas de Gestao
FONTE: Autor, 2010

4.1.2 PLANO DE IMPLANTACAO — COMUNICACAO EMPRESARIAL

o Critério relacionado do MEG: Lideranca
Informagdes e Conhecimento

Plano de Comunicacao Empresarial

Objetivo:
e Buscar, por meio da divulgagéo das politicas e dos resultados da empresa, a boa vontade entre as
partes interessadas.

Politicas:

e Promover a convivéncia harmoniosa.

e Promover a realizagdo de negdcios e a integracdo entre os publicos.

e Aumentar o entendimento, por parte dos clientes, acionistas,
fornecedores, sobre a forma de gestdo da empresa.

e Tornar transparente a todos da U&M os resultados relevantes da empresa.

funcionarios, sociedade e

e Divulgar a imagem e marca de exceléncia da empresa.
e Aproximar a empresa dos clientes e fornecedores.
e Integrar a empresa nas comunidades onde atua.

Quadro 16 — Plano de Comunica¢dao Empresarial

FONTE: U&M, 2009

Pratica de . e C
Gestio Responsavel Como é Feita Periodicidade
Gerentes de Através da colocagéo de placas No inicio de
Contrato e com a declaragdo da misséo, da cada obra
Assessoria de visdo e das crengas nos canteiros
L Gestao de obra e na Central
Comunicacéao —
dos PEM Comunicacdo dos valores e
. principios empresariais da U&M na
Comercial i = A cada proposta
ocasido da elaboracdo das
A e/ou contrato
propostas e contratos iniciais
Diretoria de Através de envio por email das
Boletim das Operacdes informacdes do andamento das Mensal
Operacbes obras para os clientes
Quando um
Integracéo dos Através de treinamento para os | novo funcionario
Funcionarios RH novos membros da empresa entra na
empresa
Assessoriade | Colocagdo nos  murais  dos
a i a i
Gestao a Vista Gestao Indicadores da empresa Mensal
a iv
Colocagao de Informativos com
noticias gerais e informacgbes da .
Jornal Mural RH 9 ¢ Quinzenal
empresa




Padrd Assessoriade | Através da disponibilizacdo dos Sempre que
adrdes ~ e
Gestao documentos para todos da empresa necessario
Através da disponibilizacdo e
Sistemas de atualizacao dos sistemas Sempre que
Informacao Tl informatizados da empresa necessario
Através da realizacdo de um
. treinamento  para fornecedores
Treinamento de , Semestral
. apresentando as premissas da
Fornecedores Suprimentos
empresa
Quadro 17 — Praticas de Gestdao da Comunicacdo Empresarial
FONTE: U&M, 2009 (Adaptado)
Pratica A P D CT M CR | CP
Comunicagao
dos PEM X X X X X X X
Boletim Ejas X X X X X
Operagdes
Integracao dos
Funcionarios X X X X X X X
Gestéo a Vista X X X X X X
Jornal Mural X X X X X X X
Padrdes X X X X X X X X
Sistemas de X X X X X X X X
Informacéo
Treinamento de X X X X X X X X
Fornecedores

Quadro 18 — Avaliacao das Praticas de Gestao
FONTE: Autor, 2010

4.1.3 PLANO DE IMPLANTACAO - EDUCACAO E TREINAMENTO

e Critério relacionado do MEG: Pessoas

Plano de Educacao e Treinamento

Objetivo:
e Criar uma equipe capaz de tornar a empresa mais competitiva do que as concorrentes por meio da
qualificagdo das pessoas.

Politicas:

Desenvolver o conhecimento inovador.

Desenvolver a habilidade de treinar.

Desenvolver a habilidade de identificar e resolver problemas.
Desenvolver a habilidade de trabalhar em equipe.
Desenvolver a visdo holistica do gerenciamento.

Assegurar a melhoria continua.

Difundir e assegurar a pratica dos principios empresariais.

Quadro 19 — Plano de Educacéo e Treinamento
FONTE: U&M, 2009




Pratica de
Gestao

Responsavel

Como é Feita

Periodicidade

LNT

RH

Através do  levantamento  de
necessidades de capacitagdo e
desenvolvimento. As demandas de
capacitacao e desenvolvimento sao
identificadas pelo DH através de
pesquisas com as areas e da analise
da avaliacao dos funcionarios.

Anual

Gestao Por
Competéncias

RH

Neste programa sdo avaliadas as
competéncias individuais e
comparadas com as necessarias
para o cargo. Essa avaliagdo permite
identificar necessidades de
treinamento para que o funciondrio
obtenha um bom desempenho na
funcdo, acrescentando mais uma
fonte de demanda para o LNT.

Anual

Quadro 20 - Praticas de Gestao de Educacao e Treinamento
FONTE: U&M, 2009 (Adaptado)

Pratica A P D CT M CR [ CP
LNT X X X X X X X X
Gestdo Por X X X X X
Competéncias

Quadro 21 — Avaliacdo das Praticas de Gestao

FONTE: Autor, 2010

4.1.4 PLANO DE IMPLANTAGAO — DIAGNOSTICO DO PRESIDENTE

e Critério relacionado do MEG: Lideranca

59

Plano de Diagnéstico do Presidente

Objetivo

e Sistematizar por meio do contato direto com os funcionarios e com o local de trabalho, a verificagdo
da pratica da gestao e dos resultados alcangados.

Politicas:

e Reconhecer os bons resultados.

Identificar oportunidades de melhoria.
Estimular a pratica do método PDCA.

Dar liberdade para as criticas construtivas.
Criar ambiente alegre e propicio ao dialogo.

e Verificar o nivel de moral médio dos funcionarios.

Quadro 22 — Plano do Diagnéstico do Presidente

FONTE: U&M, 2009

Pratica de . L e Lo
Gestio Responsavel Como é Feita Periodicidade
Através da Visita &s operagoes,
nas quais o presidentes verifica a
Diagnéstico do , adequacao aos principios
Presidente Presidente empresariais, ao SEG, SIC Anual
(Sistema Integrado de

Certificagbes) e demais fatores.

Quadro 23 - Praticas de Gestao do Diagndstico do Presidente
FONTE: U&M, 2009 (Adaptado)
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Pratica A P D CT M CR | CP
Diagndstico
do Presidente X X X X X X X X

4.1.5 PLANO DE IMPLANTACAO — CONSOLIDACAO DO “5S”

Quadro 24 — Avaliacao das Praticas de Gestao

FONTE: Autor, 2010

o Critério relacionado do MEG: Lideranca; Pessoas

Consolidacao dos “5S”

Objetivo

e Criar um ambiente de qualidade pelo estimulo a boa conduta, com a educacdo das pessoas.

Politicas:

e Preservar e manter um relacionamento sadio, calcado no bem com todas as pessoas.
e Cumprir as Crencas e o Codigo de Etica e Conduta que regem a organizagdo para que se tornem

valores.

e Manter o ambiente fisico, de modo a garantir um local de trabalho saudével e confortavel.
e Respeitar a si e ao proximo, buscando a preservagdao do corpo e da mente por meio do

desenvolvimento da consciéncia, sendo Util em cada ato e melhor a cada dia.

Quadro 25 — Plano de Consolida¢ao dos “5S”

FONTE: U&M, 2009

Pratica de . C e s
Gestio Responsavel Como é Feita Periodicidade
Treinamento Assessoria de Atrayes da  explicagao do Sempre que um membro
~ funcionamento do Programa na
58 Gestao empresa novo entra na empresa

Divulgagéo do
Programa 5S

Assessoria de
Gestao

Através de emails com noticias
sobre 0 5S

Quinzenal

Através da distribuicdo da Cartilha
do 5S

Sempre que um membro
novo entra na empresa

Assessoria de

Através da inspecdo e analise de
como o programa estd implantado

Auditorias 5S T,Ggstéo na empresa, verif!cando por meio Mensal
écnicos de de um check list o nivel de
Seguranga adequacdao e aderéncia ao
programa
Quadro 26 — Praticas de Consolidacao dos “5S”
FONTE: U&M, 2009 (Adaptado)
Pratica A P D CT M CR | CP
Treinamento 5S X X X X X X
Divulgagéo do
Programa 5S X X X X X X
Auditorias 5S X X X X X X X X

Quadro 27 — Avaliacdo das Praticas de Gestao

FONTE: Autor, 2010




4.1.6 PLANO DA IMPLANTACAO — MELHORAMENTO DA ROTINA DIARIA

e Critério relacionado do MEG: Processos

Melhoramento da Rotina Diaria

Obijetivo

¢ Transformar, através do melhoramento do gerenciamento da rotina
diaria, a “Unidade Gerencial Basica” (UGB) em uma “empresa” cujo
presidente é o Gerente da Unidade liberando assim os niveis
hierarquicos superiores para cumprir sua missao de olhar para fora
e para o futuro.

Politicas:

e Ter 0 entendimento de que o cliente é o préximo no processo e € 0
rei.

¢ Definir a missdo da UGB com o entendimento claro de que esta é
um desdobramento da missdo de empresa.

e Definir os clientes, produtos, insumos e fornecedores bem como
dimensionar 0s recursos necessarios para o0 cumprimento da
Misséo da UGB.

¢ Medir os resultados de Qualidade Intrinseca, Custo, Atendimento,
Moral e Seguranca.

e Manter os resultados ja alcangcados através da padronizagédo e da
implantagdo de um sistema para tratar anomalias.

¢ Melhorar continuamente os resultados alcancados, mantendo e
melhorando os padrdes, identificando problemas e resolvendo-os,
utilizando o método PDCA.

Quadro 28 — Plano de Melhoramento da Rotina Diaria
FONTE: U&M, 2009
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Pratica de Gestao Responsavel Como é Feita Periodicidade
Sempre que
Treinamento no Assessoria de . L entram membros
GMRD Gestio Através de explicagao NOVOS Na
empresa
Através da aplicagdo do GMRD -
. Gerenciamento do Melhoramento
Assessoria de . s
. ~ da Rotina Diaria, que comegou a
Desenvolvimento do Gestao e - .
. ser praticado em 2003 e foi Sempre
GMRD demais setores h
da empresa pgdrqnlzado em 2006 com a
criacdo do REG 041
Quadro 29 - Praticas do Melhoramento da Rotina Diaria
FONTE: U&M, 2009 (Adaptado)
Pratica A P D CT M CR | CP
Treinamento no
GMRD X X X X X X
Desenvolvimento
do GMRD X X X X X X X X

Quadro 30 — Avaliacao das Praticas de Gestao

FONTE: Autor, 2010



4.1.7 PLANO DE IMPLANTAGAO - SISTEMA DE PADRONIZAGCAO

Critério relacionado do MEG: Processos

Sistema de Padronizacao

Objetivo

e Sistematizar o estabelecimento, a organizacdo e o uso dos
padrées, que auxiliam as pessoas no desempenho de suas
funcgdes.

Politicas:

ePadronizar para ter poucos padrdes em beneficio de todos.

eCriar padrdes em linha com a legislagdo e com as normas técnicas.

eCriar padrdes simples e claros com a participa¢do dos usuérios e
foco nos mesmos.

e Avaliar permanentemente os padrées para garantir o dominio
tecnoldgico, melhorar a qualidade e eficiéncia dos trabalhos e
possibilitar a obtencdo de bons resultados.

eUsar os padrdes como instrumento para propiciar treinamento e
delegagao de autoridade.

eTer os padrdes aprovados por uma Unica pessoa, que se
responsabilizara integralmente pelo seu contetido.

eClassificar, codificar e registrar os padrdes criados.

Quadro 31 — Plano do Sistema de Padronizacao

FONTE: U&M, 2009

Pratlca~ de Responsavel Como é Feita Periodicidade
Gestao
Através da identificacdo da
Definicdo dos Todos necessidade de padrdées que Sempre que
padrdes apbiem as operacoes diarias e as necessario
estratégias
Assessoriade | Através de treinamentos a respeito
Disseminagao Gestao e demais | dos padrdes e disponibilizagao dos Sempre que
dos padrdes membros da padrdes da empresa necessario
empresa
Verlfllcagao do Assessoriade | Através de auditorias internas e Sempre que
cumprimento dos Gests o
. estao externas necessario
padrdes
. Através da revisdo dos padroes da
Melhoria dos - o Sempre que
o Todos empresa quando sdo identificadas o
padroes : ~ necessario
melhorias nestes padrbes
Quadro 32 — Praticas do Sistema de Padronizacao
FONTE: U&M, 2009 (Adaptado)
Pratica A P D CT M CR [ CP
Deflnlge}o dos X X X X X X X
padrdes
Dlssemmaf;ao dos X X X X X X X
padrbes
Verificagao do
cumprimento dos X X X X X X X
padrbes
MelhonNa dos X X X X X X X X
padrbes
Quadro 33 — Avaliacao das Praticas de Gestao

FONTE: Autor, 2010
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4.1.8 PLANO DE IMPLANTAGAO — PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

e Critério relacionado do MEG: Estratégias e Planos; Lideranca

Planejamento Estratégico

Objetivo

e Implementar um sistema capaz de anualmente permitir a alta administragdo a melhor compreensao
possivel dos cenarios econémico, politico e social, permitindo analisar o ambiente no qual a
empresa estd inserida no presente e de como serd este no futuro.

Politicas:

¢ Situar-se nos diversos cenarios em um horizonte de 5 anos, com o firme propésito de se preparar
para garantir, neste horizonte: resultados de exceléncia, o alcance das metas de perpetuagéo
impostas pelo mercado onde atua e sua Visao de Futuro.

e Desenvolver liderancas habilitadas a olhar para fora e para o futuro da empresa para difundir o
comprometimento, a fé, a participagdo intensa e o entusiasmo para o alcance das metas e da
Viséo.

e Buscar uma atuagio criativa e dedicada das pessoas de forma a promover o rompimento da
situagao atual e atingir os resultados propostos.

e Promover o entendimento de que a perpetuacdo da empresa depende da compreensdo do
ambiente externo e da analise criteriosa de resultados e contramedidas eficazes para corrigir os
desvios.

e Fazer com que cada pessoa, em cada nivel hierarquico, tenha o entendimento de sua contribuicdo
no todo.

Quadro 34 - Plano do Planejamento Estratégico
FONTE: U&M, 2009

Pratica de Gestao Responsavel Como é Feita Periodicidade

As estratégias sdo validadas | Sempre que um fato

Revisdo das ou ndo dependendo da novo e relevante
Estratégias e Alta Diregéao andlise das previsbes da ocorre e altera os
Metas Matriz SWOT, numa reunido cenarios
especial. considerados
Através do acompanhamento
Acompanhamento '0_acomp
- da atualizagdo mensal do
dos Planos de Alta Direcao Mensal
~ andamento dos planos de
Acao ~
acéao
Através da analise do
Revisao dos Assessoria de andamento dos planos e Sempre que
Planos de Acao Gestao posterior reunido para revisa- necessario
los caso necessario
Disseminacao do Assessoria de Através da atualizagcdo do
~ - . Mensal
P.E Gestao Gestao a Vista

Quadro 35 — Praticas do Planejamento Estratégico
FONTE: U&M, 2009 (Adaptado)
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Pratica A P D CT M CR I cP
Reviséo das
Estratégias e Metas X X X X X
Acompanhamento
dos Planos de Acéo X X X X X X
Revisao dos Planos X X X X X
de Acao
Dlssemlgnégao do X X X X X

Quadro 36 — Avaliacdo das Praticas de Gestao
FONTE: Autor, 2010

4.1.9 PLANO DE IMPLANTACAO - MOTIVAGCAO E QUALIDADE DE VIDA

e Critério relacionado do MEG: Pessoas

Motivacao e Qualidade de Vida

Objetivo
e Desenvolver continuamente a motivagdo, o conhecimento e a consciéncia individual visando ao
crescimento de cada um e da empresa.

Politicas:

* Prover meios para que as necessidades fisiol6gicas, de seguranca, sociais, de auto-estima e de
auto-realizagdo das pessoas sejam satisfeitas.

¢ Promover melhorias de desempenho por meio de educagéo e treinamentos em grupo, treinamento
no posto de trabalho e do autodesenvolvimento.

* Desenvolver um sistema que propicie a polivaléncia e que tenha como resultado a sinergia e a
empregabilidade das pessoas.

¢ Garantir que o Planejamento de Desenvolvimento Humano esteja integrado com o Planejamento
Estratégico da empresa.

* Reconhecer os talentos e as contribuicdes relevantes.

* Assegurar que o processo de comunicagao interna desperte credibilidade e contribua para a
melhoria do nivel de satisfagdo, confianga, motivacao e desempenho das equipes.

e Garantir tratamento igualitario e sem preconceitos.

Quadro 37 — Plano de Motivacao e Qualidade de Vida
FONTE: U&M, 2009

Pratica de Gestao Responsavel Como é Feita Periodicidade
Id_entlflcagao dos Através do PPRA (Programa de
perigos e tratamento ~ . . .
A ) Prevencdo de Riscos Ambientais)
dos riscos relacionados
o . Seguranga | e do PCMSO (Programa de Anual
a saude ocupacional, v .
Controle  Médico e  Saude
seguranga e :
; Ocupacional)
ergonomia
Instituicbes de
Programas, Beneficios, Através de andlise e benchmarking Semore que
Servicos e Politicas RH a respeito das necessidades e necepsséqrio
voltadas aos expectativas dos funcionarios
funcionarios
Através da aplicagao de
Pesquisa de Clima RH questionarios com questbes a Anual
Organizacional respeito do ambiente de trabalho e
da satisfacdo dos funcionarios

Quadro 38 — Praticas da Motivacao e Qualidade de Vida

FONTE: U&M, 2009 (Adaptado)



Pratica

CR [ CcP

Identificacdo dos perigos e
tratamento dos riscos
relacionados & saude

ocupacional, seguranga e

ergonomia

Instituicdes de Programas,
Beneficios, Servicos e
Politicas voltadas aos

funcionarios

Pesquisa de Clima
Organizacional

X

X X X

Quadro 39 — Avaliacao das Praticas de Gestao

FONTE: Autor, 2010

4.1.10 PLANO DE IMPLANTACAO — GARANTIA DA QUALIDADE

e Critério relacionado do MEG: Processos

Garantia da Qualidade

Objetivo

e Visa tornar a empresa reconhecida como uma “Empresa de Classe
Mundial” pela exceléncia de seu sistema de gestdo e de seus
resultados, valendo-se dos ensinamentos oriundos do processo
para o alcance das certificacdes e prémios.

Politicas:

o Adotar as normas ISO e os critérios da FNQ como referéncia;

e Promover a avaliacdo sistematica da empresa por entidades
externas, segundo critérios de referéncia.

e Divulgar as avaliacoes de forma ampla para que todos saibam o
estagio atual e as oportunidades de melhorias.

e Registrar e ter planos de a¢éo para garantir todas as oportunidades
de melhorias.

Quadro 40 — Plano da Garantia da Qualidade
FONTE: U&M, 2009

Pratica de , . s
Gestio Responsavel Como é Feita Periodicidade
Sempre que
Disseminacao do Assessoria de . . membros novos
- Através de Treinamentos
SEG Gestao entram na
empresa
Sempre que
Disseminagéo do Assessoria de . . membros novos
~ Através de Treinamentos
SIC Gestao entram na
empresa
. Através da revisdo dos padrbes | Sempre que uma
Revisao de T Ihoria &
Padrées odos da empresa sempre que uma melhoria é
melhoria é identificada identificada

Quadro 41 — Praticas da Garantia da Qualidade
FONTE: U&M, 2009 (Adaptado)
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Pratica A P D CT M CR | CP
Disseminagao
do SEG X X X X
Disseminagao
do SIC X X X X
ReV|sa~o de X X X X X X
Padroes

Quadro 42 — Avaliacdo das Praticas de Gestao
FONTE: Autor, 2010

4.1.11 PLANO DE IMPLANTACAO - SISTEMA DE GESTAO AMBIENTAL E SSO

e Critério relacionado do MEG: Sociedade

Sistema de Gestao Ambiental e SSO

Objetivo

e Visa atender e superar as expectativas das partes interessadas (clientes, funcionarios, acionistas,
sociedade e fornecedores) buscando a melhoria continua dos servicos através da Gestdao da
Qualidade, Responsabilidade Social, Meio Ambiente, Saude e Seguranga Ocupacional nos
mercados de mineracao e construcao.

Politicas:

e Atuar de forma pr6 - ativa nas relagdes com os funcionarios, fornecedores, clientes, sociedade e
governo, garantindo o atendimento aos requisitos legais e outros requisitos aplicaveis, assim como
convengdes internacionais e suas implicagdes praticas.

e Agir preventivamente nos aspectos ambientais e perigos ocupacionais, prevenindo a poluicdo e os
danos as partes interessadas.

e Investir na qualidade de vida de nossos funcionarios promovendo capacitagdo e motivacao,
incentivando a criatividade e exceléncia profissional.

e Cooperar na promoc¢ao dos direitos de jovens e criangas a educacgéao, repudiando o trabalho forgado
e formas exploratérias de trabalho infantil.

Quadro 43 — Plano do Sistema de Gestao Ambiental e SSO
FONTE: U&M, 2009

Pratica de Gestao Responsavel Como é Feita Periodicidade
PAE (Plano de Através da elaboracdo e
Atendimento a Seguranga posterior revisdo do documento Anual
Emergéncias) PAE
Programas de Através da selegao de

Responsabilidade Comité Social | programas que irdo ser apoiados Anual

Social

pela empresa

Divulgagao de agdes
sociais e questdes
ambientais

Comité Social

Através da divulgacdo em
participagbes em eventos,
informativos e através do site

Sempre que ha
acbes novas a
serem divulgadas

Tratamento dos
aspectos sociais e
ambientais
decorrentes do tipo
de servico

Seguranca
Assessoria de
Gestao

Através da identificagcdo dos
impactos sociais e ambientais
sempre que uma obra inicia-se e
posterior elaboracdo de planos
de acdo para mitigar e controlas
estes impactos, além do
acompanhamento destes.

Sempre que uma

obra nova inicia-se.

A reviséo e
acompanhamento
sdo feitos
constantemente.

Quadro 44 — Praticas do Sistema de Gestao Ambiental e SSO
FONTE: U&M, 2009 (Adaptado)



Pratica A P D CT M CR I CP

PAE (Plano de
Atendimento a X X X X X
Emergéncias)

Programas de

Responsabilidade Social X X X X
Divulgagéo de agbes
sociais e questdes X X X X X X
ambientais
Tratamento dos aspectos
sociais e ambientais X X X X X X

decorrentes do tipo de
servico

Quadro 45 — Avaliacado das Praticas de Gestao
FONTE: Autor, 2010

4.1.12PLANO DE IMPLANTAGCAO — CERTIFICACAO E PREMIOS

o Critério relacionado do MEG: Estratégias e Planos

Certificacado e Prémios

Objetivo

e Visa tornar a empresa reconhecida como uma “Empresa de Classe
Mundial”.

Politicas:

e Promover a exceléncia de seu sistema de gestdo e de seus
resultados.

¢ Disseminar os ensinamentos oriundos do processo para o alcance
das certificacdes e prémios.

Quadro 46 — Plano de Certificac6es e Prémios
FONTE: U&M, 2009

Pratica de Gestao Responsavel Como é Feita Periodicidade

Através de auditorias e
Assessoria de | disseminacdo por meio de
Gestao treinamentos e informativos a

Manutencéao e

Disseminagéo do Semestral

SIC respeito do SIC
Particinaca . Através do envio de Relatérios
articipagédo em Assessoria de L
Prémios Gestio para  a part_|C|pa9ao em Anual
prémios de qualidade
Quadro 47 — Praticas de Certificacoes e Prémios
FONTE: U&M, 2009 (Adaptado)
Pratica A P D CT M CR I CP
Manutencéo e
Disseminagéo do X X X X X X X
SIC
ParthlEJagao em X X X X X X X
Prémios

Quadro 48 — Avaliacao das Praticas de Gestao
FONTE: Autor, 2010
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5 CONCLUSAO

O Quadro abaixo apresenta a descricdo da maturidade de gestdao de acordo
com o nivel de pontuacao obtido pela organizacao.

De acordo com o Relatério de Avaliacao recebido pela empresa pela sua
participacdo no PNQ de 2009, esta se encontra no nivel 4 de maturidade.

Faixa de
- s . . Valor da
Pontuacao Descricdao da Maturidade da Gestao .
. Pontuacéo
Numero

9 Enfoques altamente proativos, refinados, inovadores, totalmente 851 - 1000
disseminados, com uso continuado, sustentados por um
aprendizado permanente e plenamente integrados. Tendéncias
favoraveis em todos os resultados. Nivel atual igual ou superior
aos referenciais pertinentes para quase todos os indicadores.
Lideranca no setor reconhecida como “referencial de exceléncia”
na maioria das areas, processos ou produtos.

8 Enfoques muito refinados, alguns inovadores, proativos, com uso 751 - 850
continuado e muito bem disseminados pelas &reas, processos,
produtos e/ou partes interessadas. O aprendizado promove
fortemente a inovagéo. As praticas entre itens e critérios séo
na maioria integradas. Tendéncias favoraveis em todos os
resultados. Nivel atual igual ou superior aos referenciais
pertinentes para quase todos os resultados, sendo referencial de
exceléncia em muitas areas, processos ou produtos.

7 Enfoques adequados para os requisitos de todos os itens, sendo 651 - 750
a maioria refinada a partir de aprendizado e inovagéo para muitos
itens. Quase todos os requisitos sao atendidos de forma proativa.
Uso continuado em quase todas as praticas, disseminadas pelas
principais &reas, processos, produtos e/ou partes interessadas.
Existem algumas lacunas na cooperag¢do entre areas e/ou com
partes interessadas, afetando eventualmente a integragéo.
Quase todos os resultados apresentam tendéncia favoravel e
nenhum apresenta tendéncia desfavoravel. Nivel atual superior
aos referenciais pertinentes para a maioria dos resultados, sendo
con-siderado lider do ramo e referencial de exceléncia em
algumas areas, processos ou produtos.

6 Enfoques adequados para os requisitos de todos os itens, sendo 551 - 650
alguns refinados e a maioria proativos, bem disseminados pelas
principais areas, processos, produtos e/ou partes interessadas.
Uso continuado em quase todas as praticas. As préaticas de
gestdo sdo coerentes com as estratégias da organizacdo, o
refinamento decorre do aprendizado e inovagcdo para muitas
praticas do item. Existe inter-relacionamento entre as praticas de
gestdo, mas ainda existem algumas lacunas de cooperagéo entre
areas e/ou com partes interessadas, afetando em parte
a integragao. Quase todos os resultados apresentam tendéncia
favoravel. O nivel atual é igual ou superior aos referenciais
pertinentes para a maioria dos resultados, podendo ser
considerado lider do ramo.




Enfoques adequados para os requisitos de quase todos os itens,
sendo varios deles proativos, disseminados pelas principais
areas, processos, produtos e/ou partes interessadas. Uso
continuado em quase todas as préaticas, com controles atuantes.
Existem algumas inovacdes e muitos refinamentos decorrentes
do aprendizado. As praticas de gestdo sdo coerentes com as
estratégias da organizacao, existem algumas lacunas no inter-
relacionamento entre as préaticas de gestdo, e existem muitas
lacunas de cooperagdo entre d&reas e/ou com partes
interessadas, afetando regularmente a integracdo. A maioria dos
resultados apresenta tendéncia favoravel. Nivel atual é igual ou
superior aos referenciais pertinentes para alguns resultados.

451 - 550

Enfoques adequados para os requisitos da maioria dos itens,
sendo alguns proativos, disseminados na maioria das éreas,
processos, produtos e/ou partes interessadas, com controle das
praticas para muitos itens. Uso continuado para a maioria das
praticas. O aprendizado e a integragdo ocorrem para muitos
itens. As praticas de gestdo sdo coerentes com a maioria das
estratégias da organizag@o, mas existem lacunas significativas no
inter-relacionamento entre as praticas de gestdo. Muitos
resultados relevantes sdo apresentados como decorréncia da
aplicacdo dos enfoques. Alguns resultados apresentam
tendéncias favoraveis. Inicio de wuso de informagdes
comparativas.

351 - 450

Enfoques adequados aos requisitos de muitos itens com
proatividade, estando disseminados em algumas é&reas,
processos, produtos e/ou partes interessadas. Existem
incoeréncias entre as praticas de gestdo e as estratégias assim
como existem muitas lacunas no inter-relacionamento entre as
praticas de gestdo. O aprendizado, o refinamento e a integracao
ocorrem para alguns itens.  Alguns resultados relevantes
decorrentes da aplicagdo dos enfoques, avaliacdes e melhorias
sdo apresentados com algumas tendéncias favoraveis.

251 - 350

Os enfoques se encontram nos primeiros estagios de
desenvolvimento para alguns itens, com praticas proativas, em
consideragdo aos fundamentos da exceléncia, existindo lacunas
significativas na aplicagdo da maioria deles. Algumas préaticas
apresentam integragdo. Comegam a aparecer alguns resultados
relevantes decorrentes da aplicagdo de enfoques
implementados.

151 - 250

Estagios preliminares de desenvolvimento de enfoques, quase
todos reativos, associados aos fundamentos da exceléncia,
considerando os requisitos dos Critérios.

A aplicagdo € local, muitas em inicio de uso, apresentando
poucos padrdes de trabalho associados aos enfoques
desenvolvidos. O aprendizado ocorre de forma isolada, podendo
haver inovagdo esporadica. Nao ocorrem o refinamento e a
integracdo. Ainda ndo existem resultados relevantes decorrentes
de enfoques implementados.

0-150

Quadro 49 - Faixas de Pontuacao Global
FONTE: FNQ, 2009
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Com base na andlise das praticas de gestdo apresentadas no Capitulo IV, a
figura 10 abaixo mostra como é o comportamento do nivel de atendimento das praticas

em relacao aos subfatores de avaliagdo do MEG.

Nivel de Atendimento aos Sub Fatores de Avaliacao
do MEG
5.8
L ® & 120,00% -
N —
£ g5 10000% |
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[} o
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Sub Fatores de Avaliacao

Figura 10 — Nivel de Atendimento aos Sub fatores de Avaliacdo do MEG
FONTE: Autor, 2010

Para a analise, além das praticas descritas foi levado também em consideracgéo,
além do grafico apresentado acima, a pontuacao obtida pela empresa (de acordo com o
Relatério de Avaliacao) apds sua participacdo no PNQ (Prémio Nacional da Qualidade)
em 2009, além do conhecimento da autora deste trabalho, uma vez que esta esta
participando da elaboracdo do Relatério da Gestdo da U&M para sua participacdo no
PMQ (Prémio Mineiro da Qualidade) de 2010.

Portanto, de acordo com as fontes de andlise, € possivel perceber que no geral
as praticas de gestdo da empresa atendem aos subfatores de avaliacdo, porém ha
pontos de melhorias que ja foram identificadas e estdo sendo tratadas pela empresa
através da elaboracao de planos de agao.

A proatividade, inter-relacionamento, cooperacao e melhorias sdo pontos que
tém sido trabalhados pela organizagdo a fim de tornar sua gestdo mais integrada e
refinada, ou seja, a empresa vem buscando ter uma gestao na qual todas as praticas
estejam alinhadas e caminhando de forma a serem complementares e cooperativas,

desta forma sera conseguido o refinamento das praticas e consequentemente o nivel de
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aprendizado sera melhor, contribuindo assim para a melhoria continua da gestao, que € o
que o MEG busca.

Apesar de nem todos os Critérios do MEG estarem citados durante o Capitulo IV,
isso nao significa que o MEG nao esteja implementado adequadamente na empresa, ja
que o SEG é uma parte de todas as praticas que a empresa tem implantadas para apoiar
o MEG. Ou seja, além do SEG ha outras sistematicas na empresa que auxiliam para a
disseminagao do MEG, como por exemplo praticas complementares do RH, do Comité
Social e de todas as demais areas da empresa.

Mas a analise, e o grafico deixam claro o quanto o SEG tem colaborado para

a internalizacao e avanco do MEG na empresa.
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ANEXO 1 - PREMIOS DE QUALIDADE NO MUNDO

Instituicao / Prémio

Pais/Regiao

German Society for Quality

Alemanha

German National Quality Award
Fundacioén Premio Nacional a la Calidad

Argentina

Premio Nacional a la Calidad
Australian Quality Council

Austrélia

Australian Business Excellence Awards
Austrian Association for Quality

Austria

Austrian Quality Award
NQI - National Quality Institute

Canada

Canada Awards For Excellence
Centro Nacional de la Productividad y la Calidad

Chile

Premio Nacional a la Calidad
SPRING (Standards, Productivity and Innovation

Cingapura

Board)
Singapore Quality Award for Business
Korean Standards Association

Coréia

Korea National Quality Management Award
Oficina Nacional de Normalizacion

Cuba

Premio Nacional de Calidad
Danish Quality Prize Committee

Dinamarca

Danish Quality Prize
Dubai Quality Group

Dubai

Dubai International Award for Best Practices
Quality Scotland Foundation

(Emirados Arabes)

Escocia

Scottish Quality Award
Asociaciéon Espanola para la Calidad

Espanha

Premio Principe Felipe a la Calidad Industrial

Fundacion Iberoamericana para la Gestion de la
Calidad

Premio Iberoamericano de la Calidad

National Institute of Standards and Technology

Estados Unidos

Baldrige National Quality Program
European Foundation for Quality Management

Europa

European Quality Award
Mouvement Frangais pour la Qualité

Franca

Prix Francais de la Qualité

Filipinas

Philippine Quality Award Foundation
Philippine Quality Award
Laatukeskus Excellence Finland

Finlandia

Finnish Quality Award
Dutch Institute for Quality

Holanda

Netherlands National Quality Award
Quality Trade and Industry Department

Hong Kong

Hong Kong Award for Industry
European Organization for Quality

Hungria

Hungarian Quality Development Center Award
Bureau of Indian Standards

india

Rajiv Gandhi National Quality Awards
Northern Ireland Center for Competitiveness

Irlanda do Norte

Northern Ireland Quality Awards
EIQA
The Q-Mark Irish National Quality Award

Fonte: FNQ 2009 (Adaptado)



