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RESUMO

Objetivo
Este trabalho de pesquisa avalia o nivel de maturidade gerencial de uma empresa familiar do
setor sucroenergético utilizando o Modelo Brasileiro de Exceléncia da Gestao (MEG®).

Metodologia / Procedimentos de Pesquisa

A pesquisa possui carater descritivo-exploratorio, com abordagem do problema na forma
qualitativa, sendo o procedimento o Relato Técnico. O levantamento de informagdes se da
através de entrevistas semiestruturadas, da analise documental e da livre observacao nas areas
da empresa. O estudo ¢ efetuado pela aplicacdo do Instrumento de Avaliagdo da Maturidade
da Gestao (MEG®) em uma empresa familiar do setor sucroenergético.

Resultados e Discussoes

A empresa mostrou encontrar-se em um grau de maturidade “em desenvolvimento”, sendo
Lideranga Transformadora e Desenvolvimento Sustentavel os temas mais defasados, segundo
a pesquisa. Muitos dos problemas gerenciais encontrados podem estar relacionados com a
forte cultura familiar patriarcal difundida na organizacdo. Foram receitadas algumas
ferramentas gerenciais propostas pelo MEG®, no intuito de controlar os processos mais
defasados. O MEG® mostrou ser uma ferramenta abrangente e eficiente, mas que necessita,
para sua aplicacao, de um profissional tecnicamente capacitado e com grande conhecimento
sobre a organizagao.

Implicacdes Gerenciais

A pesquisa trouxe uma grande contribui¢do gerencial para a organizagdo em estudo,
considerando que mensurou os processos gerenciais da empresa e conseguiu propiciar para os
lideres da organizacdo uma fotografia do cendrio real da situagdo. Destaca-se também uma
contribuicdo para as empresas pertencentes ao mesmo contexto da organizacao estudada —
familiar e agroindustrial —, pois elas possuem alta probabilidade de passar por dificuldades
similares as da organizacdo em estudo e utilizar as premissas dessa pesquisa no processo de
solugdo dessas questoes.

Conclusoées e Limitacoes da Pesquisa

O MEG® mostrou-se uma ferramenta gerencial hibrida e completa, pois através dela foi
possivel mensurar a maturidade da gestdao da empresa, o que serviu de direcionador para
melhorias na gestdo da organizagdo. Concluiu-se também que a cultura familiar da empresa
pode estar afetando negativamente alguns temas gerenciais que vao de encontro com as
dificuldades peculiares que a literatura destaca a respeito desse tipo de cultura organizacional.

Originalidade

Neste trabalho de pesquisa ¢ efetuada a aplicagdo de uma ferramenta de medigdo de
maturidade gerencial em uma agroindustria familiar, relacionando o resultado do diagndstico
com a literatura de empresas familiares.

Palavras-chave: Gestdo da qualidade total; Gestdo da qualidade total Prémios; Trabalho
Familiar.



ABSTRACT

Purpose
This research evaluated the management maturity level of a family business in the sugar-
energy sector using the Brazilian Management Excellence Model (MEG®).

Design/methodology

The research has descriptive-exploratory character, with approach of the problem in the
qualitative form, being the procedure the Technical Report, the gathering of information
occurs through semi-structured interviews, document analysis and free observation in the
areas of the company. The study is carried out by applying the Management Maturity
Assessment Instrument (MEG®) in a family-owned sugar-energy company.

Findings and Discussions

The company was found to be in a "developing" maturity, with Transforming Leadership and
Sustainable Development being the most lagged themes according to the survey. Many of the
managerial problems encountered may be related to the strong patriarchal family culture
widespread in the organization. Some management tools proposed by MEG® were prescribed
to control the most outdated processes. MEG® has proved to be a comprehensive and
efficient tool, but one that needs a technically capable professional with a great knowledge of
the organization to be applied.

Management Implication

The research made a great managerial contribution to the organization under study,
considering that it measured the company's management processes and was able to provide
the leaders of the organization with a photograph of the real scenario of the situation. A
contribution to companies belonging to the same context of the studied organization is also
highlighted: family and agroindustrial, as they are likely to be experiencing similar difficulties
to those of the organization under study and use the premises of this research in the process of
solving these questions.

Conclusion and Research limitations

The MEG® proved to be a hybrid and complete management tool, because it was possible to
measure the maturity of the company's management and served as a driver for improvements
in the organization's management. It was also concluded that the family culture of the
company may be negatively affecting some management themes that meet the peculiar
difficulties that the literature highlights regarding this type of organizational culture.

Originality
In this research work the application of a managerial maturity measurement tool is applied in
a family agroindustry and related the result of the diagnosis with the literature of family
companies.

Keywords: Family business; Total quality management; Total quality management awards
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1 INTRODUCAO

O agronegocio tem desempenhado um importante papel econdomico no Brasil. Presente
em todos os estados brasileiros, tem grande importancia econdmica nacional. Segundo dados
do Centro de Estudos Avancados em Economia Aplicada (CEPEA, 2019), no periodo de
2018, o agronegdcio representou 21,1% do produto interno bruto (PIB) brasileiro.

O Brasil ¢ um dos maiores ¢ mais importantes exportadores de produtos agricolas e,
consequentemente, um dos mais competitivos no mercado internacional. Segundo a Food and
Agriculture Organization of the United Nations (FAOSTAT, 2016), o Brasil ¢ o segundo pais
que mais movimenta o mercado agricola mundial em quantidade, ficando atras apenas dos
Estados Unidos da América (EUA).

Por apresentar um indice de desenvolvimento agricola acima da média, o Brasil recebe
forte incentivo para o desenvolvimento do setor. Considera-se também o fato de que, segundo
apresenta a Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria (EMBRAPA), o Brasil utiliza em
torno de 7,7% de seu territorio com lavouras, enquanto paises como a Dinamarca utilizam
76,8%, representando um grande potencial a ser explorado (CUNHA, 2017). Esse setor
certamente ser tornara cada vez mais representativo na movimentagao financeira nacional.

Nos ultimos trinta anos, o agronegdcio brasileiro vem aumentando sua performance e
concebendo um aumento de produtividade, o que acarreta o equilibrio da balanca comercial e
uma geragdo de divisas para o pais (WANDERLEY; SILVA; LEAL, 2012). Devido a essa
melhoria de desempenho, ¢ muito importante que as empresas do agronegocio acompanhem
essa evolucdo e prezem pela busca da eficiéncia na gestdo empresarial, dado o cendrio
favoravel para o setor no Brasil (PEREZ; FAMA, 2004).

Acrescenta-se a discussao a importante participagdo familiar nas companhias de todos
os tipos no mundo, inclusive as de capital aberto. Na Europa Ocidental, Faccio e Lang (2002)
constataram que a maior parte das companhias de capital aberto ainda estdo sob o controle
familiar. Anderson e Reeb (2003) constataram que um terco das empresas nos Estados Unidos
da América sao de gestdo familiar. Em territério nacional, Oro, Beuren e¢ Hein (2009)
separaram uma amostra de 145 empresas dentre as 500 maiores e melhores do Brasil, segundo
a classificagdo da revista Exame, e, da amostra separada, 41% caracterizavam-se como

empresas familiares. Comprova-se, desse modo, a importancia desse tipo de empresa.
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Entrando na questdo da cultura organizacional, Shyu (2011) estabeleceu que os
objetivos das empresas familiares sdo correlativos aos da familia que realiza a administragao.
O mesmo autor ainda constatou que, nesses casos, um dos principais interesses familiares
consiste em obter um bom desempenho empresarial. Muitas outras pesquisas, como o0s
trabalhos de Maury (2006) e Martinez, Stohr e Quiroga (2007) dao suporte a essa afirmagao.

Chami (2001), ainda nessa linha de trabalho, afirma que as familias consideram a
empresa como um ativo a ser transferido de geracdo para geracdo, € ndo como algo para ser
sugado por uma gerac¢ao. Conclui-se, portanto, que a sobrevivéncia da empresa geralmente ¢ a
grande prioridade das familias.

Apesar desse fato, existe também a parte negativa de uma gestdo familiar. Saravanan
(2009) afirma que a familia, em alguns casos, pode priorizar seus interesses ao invés de
priorizar uma alta performance empresarial, trazendo problemas financeiros a empresa e
prejudicando sua continuidade. Como uma possivel solucdo para essa questdo das empresas
familiares, a fim de ndo serem ultrapassadas pelos concorrentes devido a alta competitividade
do mercado, ¢ importante buscar maneiras alternativas para reforcar as suas capacidades de
gestdo, tais como a gestdo total da qualidade (TQM), os modelos de exceléncia empresarial
(MEGs), a reengenharia de processos (BPR), o planejamento de recursos empresariais (ERP),
a gestdo de mudanca organizacional etc.

Dahlgaard-Park et al. (2013) indicam que nesse cendrio de busca pela exceléncia da
gestdo, a Gestao da Qualidade (QM) tem sido uma das abordagens de gestao mais dominantes
e generalizadas em todo o mundo durante os ultimos 30 anos, € vem sendo utilizada tanto na
literatura quanto no mundo dos negdcios. Entretanto, durante os anos 2000, o termo TQM
parece ter modificado um pouco pelo mundo, devido ao aparecimento de termos como
Business Excellence (BE), Six-Sigma (65), entre outros.

Esses estudos demonstram que a busca pela Exceléncia da Gestdo ndo ¢ algo recente.
No decorrer dos anos, os modelos elaborados para a qualidade nas organizagdes se
disseminaram pelo mundo todo e vérios tedricos desenvolveram importantes trabalhos
voltados a este tema. Em todo o mundo, existem entidades especificas voltadas para o auxilio
dessas empresas a implementarem os MEGs, que foi o tipo de ferramenta escolhida pela
diretoria da destilaria para ser usada na busca pela exceléncia da gestdo. Os Modelos sao
voltados para o desenvolvimento de determinadas praticas de gestao por meio de fundamentos
de exceléncia de gestdao que, se forem atendidos, levardo essas empresas a desenvolverem
processos, produtos e servigos com qualidade, conseguindo assim a diferenciagao no mercado

e, portanto, a competitividade.
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Segundo Dahlgaard-Park et al. (2013), os MEGs existentes, em sua grande maioria,
foram desenvolvidos ou apoiados por instituicdes nacionais, sendo utilizados como base para
programas de prémios de melhor gestdo e para a adaptacdo dos principios e métodos da
TQM.. Sharma e Talwar (2007) constataram que, em todo o mundo, existem em torno de 90
prémios de qualidade ou exceléncia de gestdo em 75 paises, sendo os mais conhecidos pela
comunidade: Prémio Deming (Japao), criado na década de 1950; Malcolm Baldrige National
Qualitiy Award (EUA), estabelecido em 1987; EFQOM Excellence Award (europeu), de 1992.

Em meio a tantas opgdes de modelos, escolheu-se o0 Modelo Brasileiro (MEG), criado
em 1992 pela Fundagdo Nacional da Qualidade (FNQ), e adotou-se para a realizagdo deste
projeto o Prémio Nacional da Qualidade (PNQ), destinado para a empresa de melhor
desempenho anual quanto a exceléncia da gestao.

Tratando de resultados provenientes da ado¢ao do MEG, pesquisas indicam que as
organizagdes que adotaram o TQM ou algum MEG, obtiveram varios beneficios
significativos, principalmente de carater financeiro (BOULTER; BENDELL; DAHLGAARD,
2013; HANSSON; ERIKSSON, 2002; HAUSNER, 1999; HENDRICKS; SINGHAL, 2001;
DOUGLAS; JUDGE, 2001). Em contrapartida, existem também estudos apontando que a
adocdo ou implementacio do MEG ndo ¢ garantia de prosperidade para a organizagao
(JENNINGS; BEAVER, 1997; STEPHENS; EVANS; MATTHEWS, 2005).

Considerando que o MEG, apesar de sua simplicidade e aplicabilidade, requer muito
conhecimento técnico, experiéncia ¢ dedicagdo na sua aplicagdo, Dahlgaard-Park et al. (2013)
acrescentam que os principais obstdculos das empresas em adotarem o MEG estdo
relacionados a questdes subjetivas, envolvendo fatores como grau de motivacio e
comprometimento, grau de envolvimento de pessoas, tamanho da organizagdo, setor
industrial, estrutura e infraestrutura organizacional, cultura organizacional, grau de
maturidade da qualidade das empresas etc.

A pesquisa se define como um estudo de caso participativo, considerando que o
pesquisador visitou a empresa a0 menos uma vez por semana durante o periodo de dois anos.
O objetivo ¢ fazer uma avaliacdo na gestao da empresa pesquisada, de modo que o resultado
do trabalho possa auxiliar a diretoria no processo de mudanca de gestdo familiar para
profissional. Para tal, foi escolhida a ferramenta: Instrumento de Avaliagdo da Maturidade da
Gestao (21° ed., 2017) e seguido seu roteiro de aplicacdo. Essa técnica faz parte do MEG
pertencente a FNQ.

Logo, este trabalho serd de grande valor para a literatura, pois seu resultado ira

relacionar temas economicamente importantes (empresa familiar, modelos de gestdo,
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agroindustria), utilizando um modelo de gestdo para analisar a maturidade da gestdo de uma
empresa familiar do setor agroindustrial, identificando o quanto cada fundamento da gestao
influéncia positiva ou negativamente em sua maturidade e relacionando quais desses pontos
sdo consequéncias da cultura organizacional familiar estabelecida.

Esta dissertacdo esta estruturada em 6 capitulos, sendo o primeiro a introdugdo,
seguido pela Fundamentagdo Teorica, onde serd explorado os temas Modelos de Gestao,
principalmente o0 MEG e Prémios Nacionais da Qualidade. O terceiro capitulo iréd tratar da
Metodologia, o quarto capitulo trata-se do contexto do projeto, onde serdo exploradas as
caracteristicas da organizacdo estudada, bem como as do setor que ela faz parte, também sera
discutido um pouco do tema Empresa Familiar nesse capitulo. O quinto capitulo traz os
resultados da pesquisa, que nesse trabalho trata-se do resultado da aplicacao da ferramenta de

avaliacdo da maturidade da gestdo. O sexto e ultimo capitulo iré tratar da conclusao obtida.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Como a escolha dentre as ferramentas possiveis foi de um MEG, neste topico o
trabalho sera dedicado a apresentar os MEGs existentes no mundo e sua histéria. Como nao ¢
possivel falar de MEGs sem falar dos PNQs, pois os prémios sdo a origem dos modelos, serdo
apresentados os principais prémios mundiais.

Cada vez mais surgem nos paises instituigdes que trazem métodos de exceléncia de
gestdo com o intuito de dar suporte as PME e as grandes empresas publicas ou privadas, na
ardua tarefa de se manterem e prosperarem no atual competitivo mercado.

Exceléncia em gestao (BE) ¢ um diferencial competitivo tdo importante atualmente
que se tornou tema passivel de avaliagdo através das instituigdes especializadas, com
premiacdes conforme seu desempenho técnico em cima dos fundamentos de gestdo. Sharma e
Talwar (2007) observam que, no intuito de motivar a busca pela exceléncia de gestdo entre as
organizacgdes, uma Otima alternativa ¢ avaliar e premiar o desempenho das organizagdes.

Entre os anos de 1980 ¢ 1990, muitos paises estabeleceram em suas instituigdes seus
respectivos PNQs em seus cronogramas. Existem alguns destaque e prémios dentre todos os
existentes. Talwar (2009) relatou 94 Prémios nacionais da qualidade e modelos de exceléncia
de gestdo em de 77 paises do mundo, identificados através de uma grande pesquisa,
resumidos no Quadro 1. Entre esses, o autor apontou como referéncia: o Prémio Nacional de
Qualidade Malcolm Baldrige (Malcolm Baldrige National Quality Award — MBNQA) nos
Estados Unidos da América, o Prémio Deming (Deming Prize) no Japdo, o Prémio de
Exceléncia Europeia (European Excellence Award) baseado no modelo EFQM, o Prémio da
Qualidade de Singapura (Singapore Quality Award) e o Prémio de Exceléncia Empresarial da
Austrélia (Australian Business Excellence Award). Ocorre também que dentre esses prémios e
modelos, alguns deles sdo reconhecidos como base referencial ao surgimento de todos os
outros, sendo eles 0 MBNQA, o Prémio Europeu de Qualidade (EQA) e o Prémio Deming do
Japao (BOHORIS, 1995; ZAIRI; YOUSSEF, 1995).



18

Quadro 1 — Modelos de Exceléncia e Prémios Nacionais da Qualidade em todo o mundo

REGIAO N° DE PREMIOS PAISES
llhas Mauricio, Africa do Sul, Comunidade de
Africa Subsaariana 3 Desenvolvimento do Sul da Africa (SADC).

Australia, Brunei, Repuiblica da China, Fiji, Hong
Kong, Indonésia, Japdo (2), Republica da Coréia,

Leste da Asia e Pacffico 17 Malasia, Mongdlia, Nova Zelandia, Filipinas,
Singapura, Tailandia, Vietnd, International Asia
Pacific Quality Award.
Sul da Asia 7 India (4), Nepal, Paquistao, Sri Lanka.

Austria, Bielorissia, Bélgica, Crodcia, Repiblica
Tcheca, Dinamarca, Estonia, Finldndia, Franga,
Alemanha (2), Grécia, Hungria, Islandia, Italia,
Cazaquistdo, Quirguistdo, Letdnia, Litudnia, Malta,
Palses Baixos, Irlanda do Norte, Noruega, Poldnia,

Europa e Asia Central 1% Portugal, Romenia, Russia (2), Escocia, Sérvia e
Montenegro, Eslovaquia, Eslovénia, Espanha
(2), Suédia, Suica (2), Turquia (2), Reino Unido (2),
Ucrania, Pals de Gales, Unido Europeia (EQA),
Prémio de Qualidade Ibero-americana.
Oriente Médio e Africa 9 Egito, Ird, Israel (2), Jordania, Marrocos, Oma,
Oriental Katar, Emirados Arabes Unidos.
Argentina, Brasil (2), Canad4, Chile, Coldmbia,
Américas 12 Costa Rica, Equador, EUA (2), México, Paraguai,
Peru, Uruguai.
Total 94 Prémios 77 Palses

Fonte: Talwar (2009).

Sharma e Talwar (2007) pontuam em seu trabalho o desenvolvimento dos MEGs e as
conclusodes que Tan et al. (2003) relataram quando compararam os PNQs de 54 paises. Sdo elas:
e MBNQA, EQA e o prémio de Deming sdo os prémios mais reconhecidos
mundialmente e estdo sendo usados como base para outros MEGs/PNQs de varios
paises. Estes prémios sdo mutantes e sofrem mudancas ao longo dos anos. A
maioria dos outros MEGs/PNQs ¢ recente e ainda tem arestas a aparar.
e Empresas constatam avancos na orientacdo processual, orientacdo para o cliente,
apods a participagdo na competi¢ao proposta pelas instituigoes.
e O Japao tem a cultura de trabalhar e pensar como um grupo. Assim, o Prémio de
Deming se centra na constru¢ao de consenso (decisdes compartilhadas), alinhando

pessoas com processos € formando processos cooperativos com fornecedores para
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alcangar maior qualidade. Por outro lado, os EUA e a Europa possuem culturas
distintas, partindo desse raciocinio o MBNQA e o EQA dao énfase na criatividade
das pessoas, promovendo desafios empresariais € o aproveitamento de novas
tecnologias.

e Os MEGs diferem em sua énfase sobre os itens de critérios do quadro devido a
diferentes praticas de trabalho dos paises. Em esséncia, os critérios de premiagao
dos MEGs sdo abrangentes, cientificos e focados nas necessidades da cadeia de

abastecimento total, com foco nas necessidades da sociedade.

E perceptivel a quantidade de modelos de exceléncia de gestio por todo o planeta e
como os prémios nacionais da qualidade ajudaram na divulgacao e difusao deles em torno do
mundo. Ressalta-se, no entanto, que o foco deste trabalho serd o modelo brasileiro de
exceléncia da gestdo, utilizado para diagnosticar a maturidade da gestdo de uma empresa de

administracao familiar.

2.1 Modelo de Exceléncia da Gestao e Fundaciao Nacional da Qualidade

A Fundagdo Nacional da Qualidade (FNQ) nasceu em 1991 por meio de um grupo que
representava o setor privado e publico, visando gerar valor as empresas por via de uma
exceléncia na gestao de forma permanente (FNQ, 2011). Logo, o MEG ¢ um instrumento de
grande valor para o desenvolvimento sustentavel e competitivo, além de implicar inovacao e
um modelo ético dentro das empresas com o intuito de reconhecer a qualidade dos processos e
do desempenho da gestao.

A proposta de atualizacao permanente da Fundacao resulta, entre outras iniciativas, na
revisao periodica dos Fundamentos da Exceléncia e seu Instrumento de Avaliagdo, tal como
se apresentam neste trabalho.

O modelo de exceléncia da gestdo (MEG) tem como foco a melhoria das organizagdes,
sejam elas privadas ou publicas, com base em oito fundamentos da gestdo de exceléncia
expressos em pontos claros e de natureza quantitativa ou qualitativa. No MEG, os
fundamentos da gestdo para exceléncia sdo expressos em caracteristicas tangiveis e
mensurdveis quantitativa ou qualitativamente. Seu sistema de pontuagdo possibilita a
avaliacdo do grau de maturidade da gestao, dos processos e resultados.

Visando a um entendimento claro do conteido da MEG, entende-se que a sua

reprodugao de forma légica com temas relevantes da organizagao, nas tabelas de avaliagdo os



20

processos solicitados, estdo dentro dos temas que visam garantir a organiza¢do e melhor
entendimento do sistema gerencial. A andlise e a resposta em relagdo a avaliacdo do PDCL —
do inglés: Plan (planejar), Do (realizar), Check (verificar), Learn (aprender) — auxiliam a
organizacao a alinhar seus recursos, a identificar pontos fortes e oportunidades para melhoria,
a aprimorar a comunica¢do, a produtividade e a efetividade de suas acdes e a alcangar

objetivos estratégicos.

2.2 Diagrama do MEG

Segundo a FNQ (2017), o diagrama do MEG ¢ o Tangram, figura que representa a
adaptabilidade, devido ao fato de poder ser montada de varias formas, como se pode observar
adiante na Figura 1.

Considerando o desenvolvimento sustentdvel € o compromisso com as partes
interessadas, a lideranca transformadora, a partir do pensamento sistémico, define como as
estratégias e planos devem ser implementados e materializados, por meio da orientacdo por
processos e com adaptabilidade, resultando em geracdo de valor para a propria organizacao e
as partes interessadas.

O modelo de gestao vem sendo discutido em mais de 100 paises, sendo que a FNQ
representa o Brasil nesse movimento, considerando os grandes temas atuais que impactam
positiva e negativamente as organizagdes e, por consequéncia, a sociedade.

E a partir dessa filosofia que o modelo vem ocupando seu espago no coragio dos
gestores, prezando pela adaptabilidade e simplicidade com base em fundamentos

extremamente técnicos € mensuraveis quanti e qualitativamente.
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Figura 1 — Diagrama do MEG®

APRENDIZADO ORGANIZACIONAL E INOVAGAO

ADAPTABILIDADE

APRENDIZADO ORGANIZACIONAL E INOVACAO

PENSAMENTO
SISTEMICO

DESENVOLVIMENTO LIDERANCA
SUSTENTAVEL TRANSFORMADORA

ORIENTAGAO
POR

APRENDIZADO ORGANIZACIONAL E INOVACAO

COMPROMISSOS COM PROCESSOS
AS PARTES INTERESSADAS

APRENDIZADO ORGANIZACIONAL E INOVAGAO

Fonte: FNQ (2017).

2.3 Fundamentos da gestao para exceléncia

Segundo a FNQ (2017), os fundamentos de gestdo para exceléncia sdo um conjunto de
valores e principios que revelam padrdes culturais internalizados nas organizagdes, com
classes mundiais e reconhecidos internacionalmente, expressos por meio de seus processos €
consequentes resultados.

Cabe ressaltar que os fundamentos ndo sdo aspectos isolados da gestdo, mas sim inter-
relacionados, o que caracteriza 0 MEG como um modelo verdadeiramente holistico. Nele, os
fundamentos sdo apresentados em caracteristicas tangiveis, mensuraveis quantitativa ou
qualitativamente, por meio de processos € seus respectivos resultados.

Sao fundamentos da gestdo para exceléncia, assim como seus conceitos: pensamento

sistémico, relacionado a interdependéncia e seus efeitos entre os varios componentes que
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formam a organizagdo; compromisso com as partes interessadas, busca e alcance de novos
patamares relacionados a forca de trabalho e competéncia; adaptabilidade; lideranca
transformadora; desenvolvimento sustentdvel; orientacdo por processos; geracao de valor.

Estes sdo elementos de grande importancia no que tange a busca da exceléncia.

2.4 Processos e resultados

Segundo a FNQ (2017), como descrito anteriormente, os fundamentos da gestdo para
exceléncia sdo materializados no sistema de gestdo de uma organizagao, por meio de um
conjunto de processos de natureza gerencial, inter-relacionados e coerentes com os valores e
principios organizacionais.

A estrutura dos processos aponta as seguintes caracteristicas: padrdes formalmente
documentados ou nao; abrangéncia por areas e partes interessadas; avaliagdo adequada ao
ciclo de aplicacdao, com objetivo de aprimoramento; producao de resultados que sao de suma

importancia para a organizagao.

2.5 Diagrama do ciclo da gestiao

A base conceitual do MEG incorpora o ciclo PDCL — do inglés: Plan (planejar), Do
(realizar), Check (verificar), Learn (aprender) —, como sugerido no diagrama do ciclo da
gestdo (Figura 2).

O diagrama do ciclo da gestdo considera, em seu movimento, que a definicdo dos
processos e de seus padrdes estd na organizacdo de forma sistematica. Os processos, com
abrangéncia adequada ao perfil da organizagdo, sdo sistematicamente implementados e
executados a partir de um planejamento, e verificados quanto ao cumprimento dos padrdes
planejados, promovendo decisdes que podem abranger ag¢des corretivas ou preventivas,
visando a sua melhoria ou simplesmente a nenhuma decisdo, pois o processo estd sendo
realizado de forma satisfatéria. A esse primeiro ciclo, convencionalmente, denominamos de
ciclo de controle.

J&4 o segundo ciclo, denominado de ciclo do aprendizado, considera que quando um
processo necessita de alteragdes nos seus padrdes, identificadas no ciclo de controle, sua
avaliacdo deve ser realizada de forma integrada com os demais processos da organizagao,

sendo que as decisdes considerarao melhorias e inovagdes nos padrdes.
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Figura 2 — Diagrama do Ciclo da Gestdo PDCL

Defini¢cdo dos
processos
e padrdes

Analisar de forma
integrada

Aprender

Fonte: FNQ (2017).

2.6 Ciclo PDCL

Segundo a FNQ (2017), as etapas do ciclo PDCL no detalhe consistem em:

e Etapa de Planejamento (P): relacionada com atividades, processos de projeto ou
padronizagdo para defini¢ao dos resultados e sistemas;

e Etapa de Execucdo (D): envolve a realizagdo de atividades ou processos para
geragdo de valor, seja nos negocios com clientes e mercados, nos relacionamentos
com fornecedores, no retorno econdmico-financeiro aos controladores, na qualidade
de vida profissional e pessoal da forca de trabalho, ou também na responsabilidade
socioambiental com a sociedade e geracdes futuras;

e Etapa de Verificacdo (C): relacionada a atividades ou processos de medigdao ou
avaliagdo de resultados e sistemas — incluindo produtos, indicadores de
desempenho, objetivos, metas, planos, projetos, processos, ativos tangiveis ou
intangiveis e outros recursos dos ambientes interno e externo — conforme requisitos
explicitos ou implicitos das diferentes partes interessadas, bem como referenciais
comparativos (competitivos ou cooperativos);

e Etapa de Aprendizado (L): envolve atividades ou processos de melhorias corretivas
ou preventivas, para solucdo de problemas reais ou potenciais, incluindo inovacgdes,

aperfeigoamento continuo (Kaizen), rupturas de paradigmas (Breakthrough), ou
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mesmo decisdes de ndo interferéncia (por exemplo, manutencdo de condi¢des

estatisticamente estdveis ou em niveis aceitdveis de desempenho/exceléncia).

O ciclo PDCL tem uma organizagdo em ambito global, sendo aplicado tanto na
realizagdao de processos operacionais, como apontado no diagrama do ciclo de gestdo, quanto

em aplicacdes financeiras e investimento em novos negocios, além de outros.
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3 METODOLOGIA

Esta pesquisa possui objetivo descritivo-exploratorio. Descritivo porque buscou
demonstrar caracteristicas de empresas de um determinado setor em uma regido especifica do
pais, bem como de modelos de gestdo. E Exploratorio, pois buscou identificar € mensurar
dentro da organizacdo cada um dos oito Fundamentos de Gestao para Exceléncia e seus
respectivos processos propostos pelo MEG da FNQ, em relagdo ao que apresenta a literatura
(GIL, 1999).

No que se refere ao procedimento da pesquisa, ela consiste em um estudo de caso.
Segundo Yin (2004), o estudo de caso se resume em uma vertente de pesquisa que busca
examinar um fendomeno contemporaneo dentro do contexto em que ele se encontra. Para
Guerrini (2002), o estudo de caso ¢ utilizado quando o pesquisador tem a inten¢do de realizar
uma andlise profunda de uma organizagao.

Em relagdo a natureza, pode-se dizer que ¢ qualitativa, pois, de acordo com Denzin e
Lincoln (2006), envolve o entendimento da aplicagdo e a coleta de diversos materiais
empiricos, como experiéncia pessoal, entrevistas e documentos que visam armazenar
informagdes importantes ao entendimento da organizagdo-alvo do estudo.

Quanto a finalidade, esta pesquisa ¢ aplicada, pois ao final do diagndstico dado ela
buscara a aplicacdo do conhecimento, sua utilizagdo e suas consequéncias praticas
(TOGNETTIL, 2006).

Para obten¢do e coleta de dados, fez-se o uso de dados primdrios e secundarios
(RICHARDSON, 1999). Em relagdo aos dados primarios, foram utilizados: livre observagao
em todas as areas da empresa, possibilitando ao pesquisador entender como ¢ executado cada
processo proposto pelo MEG dentro da empresa; entrevistas ndo estruturadas com as pessoas
envolvidas nos processos estudados; a experiéncia do pesquisador que trabalha na empresa
em questdo. Quanto aos dados secundarios, utilizou-se do planejamento estratégico da
empresa ¢ demais analises documentais (notas fiscais, planilhas de controle e diarios de

campo).
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3.1 Procedimentos para a aplicacio da ferramenta

Antes da aplicagdo da ferramenta, foi necessario um estudo aprofundado sobre os
fundamentos e temas referentes ao modelo (MEG) e ao ciclo PDCL. No momento da
avaliacdo dos processos o pesquisador confirmou as informagdes a respeito de cada segmento
necessario, tanto com a parte executora quanto com a parte tomadora de decisdo.

Segundo a FNQ (2017), a organizagdo que utiliza o MEG no auxilio da sua
gestao/sistema de melhoria continua obtém uma avaliagdo que permite identificar os pontos
fortes e as oportunidades para melhoria do seu sistema gerencial, propiciando a elaboragao de
planos de acdo mais assertivos. A ferramenta ¢ composta de: 8 fundamentos da gestdo para
exceléncia tém 24 temas, 117 questdes, 59 processos e 7 grupos de resultados.

Os fundamentos apresentam solicitacdes peculiares e analisam as afirmativas das
tabelas apos a avaliagdo, com alocagdao de um quadro avaliativo que ajuda nas lacunas de
avalia¢do e na defini¢do do perfil da organizacdo, com distribui¢do dos 1.000 pontos pelos
fundamentos e temas relativos aos negocios, com atencdo aos maximos € minimos
predeterminados para cada Fundamento, mantendo 550 pontos para os Fundamentos de 1 a 7
e 450 pontos para o fundamento 8.

Ap6s a descricdo ¢ necessario preencher as tabelas de avaliacdo, refletindo sobre o
grau de maturidade do sistema de gestdo e de seus resultados mapeados por meio dos 8

Fundamentos, considerando o ciclo PDCL.

3.1 Pontuacées maximas para a organizacao

A Tabela 1 visa adaptar o MEG a realidade da organizacdo. Ela foi utilizada para
determinar a pontuagdo obtida pela organiza¢do em cada fundamento e tema, em decorréncia

da avaliacdo dos fatores relativos a processos e resultados.



Tabela 1 — Adaptagdo do MEG a realidade da empresa
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FUNDAMENTO LIMITE MINIMO LIMITE MAXIMO PONTUAGCAD DEFINIDA
POSSIVEL DE ESCOLHA  POSSIVEL DE ESCOLHA  PELA ORGANIZAGCAQ
1. PENSAMERNTO SISTEMICO 25 65
Alinhamento 10 30
‘Tomadade Decisso s s
2. COMPROMISSO COM AS PARTES INTERESSADAS 85 185
Requisitos das Partes Interessades L2 S %
Reledionamento com asPartes Interessades 10 - F—
Clientes 25 45
Formecedores a5 s
ForcadeTrabsho s s
3. APRENDIZADO ORGANIZACIONAL E INOVACAO 45 125
OPEHEICOBMENID e i e A o - L
B i e T L S - N—
b i G ——— - T ——
Inovacac 10 30
4. ADAPTABILIDADE 25 65
Capacidade de Mudar 15 35 o
Flexibiidade w 30 o
5. LIDERANCA TRANSFORMADORA 70 170
L in o TR . - N— - FR—
Governancga 15 35
Cutars Organizacional e T
Clhar para o Futuro 25 45
Sucessao T o o
6. DESENVOLVIMENTO SUSTENTAVEL 45 105
Econémico-financelro 15 35
Ambiertal s s
sociel 5 5.
7. ORIENTACAO POR PROCESSOS 45 105
SRS e e e e I e R
GestfoporProcessos 20 o
Produtos 10 30
TOTAL - PROCESSOS 550
8. GERACAO DE VALOR 450
Geracao de resultados econdmico-financeiros 70 110
Geragio de resultados ambientais 30 o
Geragdo de resultados sociais o o
Gersgao de esutados eosaosdiemes 0 wo
Geragao de resultados relativos a forga de trabalho 50 90
Gemciode mmdo et s onecesores 0w
Geragio de resultados dos produtos e processos 40 80
TOTAL — RESULTADOS 450
TOTAL — GERAL 1000

Fonte: FNQ (2017).
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A pontuagdo foi atribuida considerando os limites maximos/minimos e a importancia

de cada tema para o segmento ou modelo de negdcio da organizagao.

3.1.1 Sistema de avaliacdo

Segundo a FNQ (2017), o sistema de Avaliagao visa determinar o nivel de maturidade
da gestdo da organizacdo para os fundamentos e temas agrupados em duas dimensdes: a
dimensdo processos relacionada a 7 fundamentos, e a dimensao geracdo de valor relacionada
a 1 fundamento.

a) Dimensiao processos: nessa dimensdo sao avaliados os fatores agrupados nas
quatro etapas — PLANEJAR, REALIZAR, VERIFICAR E APRENDER — para cada um dos
fundamentos de 1 a 7. Em resumo: Planejar, Realizar, Verificar e Apreender sdo fatores de
suma importancia no que tange a dimensao dos processos.

Planejar inclui adequacao, proatividade, integracdo e objetivos. Verificar esta
relacionado a controle dos padrdes, eficiéncia e eficacia. Realizar engloba as abrangéncias,
continuidade, agilidade. Apreender envolve aperfeigoamento e inovagao.

Cada fundamento/processo ¢ constituido e avaliado pela ferramenta em quatro fases
diferentes, cada uma responsavel por uma fun¢do diferente dentro deles. Portanto, ¢
necessario o conhecimento profundo do ciclo PDCL para saber claramente o que é cada
processo e cada fundamento na teoria e conseguir identificad-los na pratica dentro das
organizagdes. Por fim, ¢ preciso enxergar o ciclo PDCL dentro de cada fundamento/processo
na organizacao.

Além disso, devem ser considerados também os niveis de maturidade da organizacao
em relagdo aos processos, correlacionados com o ciclo PDCL.

Quanto aos niveis de maturidade dos processos, observa-se o Quadro 1.



Quadro 1 — Niveis de Maturidade dos Processos
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ETAPA INICIAL EM DESENVOLVIMENTO CONSOLIDADO EXCELENCIA
EXISTEM PADROES OS PADROES 0S PADROES
ESTRUTURADOS, EXISTEM PADROES ESTRUTURADOS SAO ESTRUTURADOS SAO
MAS COM ESTRUTURADOS, MAS [ SUFICIENTES, PROATIVOS SUFICIENTES
P LACUNAS COM LACUNAS E INTEGRADOS, PROATVOS E
IMPORTANTES | IMPOSRTANTES QUANTO ALCANCANDO SUAS INTEGRADOS
QUANTO AO A PROATIVIDADE OU A FINALIDADES. PODE ALCANCANDO SL‘JAS
ALCANCE DA SUA INTEGRACAO. HAVER PEQUENAS FINALIDADES
FINALIDADE. LACUNAS. ’
A EXECUCAO OCORRE
DE ACORDO COMOS |A EXECUCAO OCORRE DE
%E)(;ERCI;ECDAEO PADROES ACORDO COM OS
FORMA GEI'\;AL DE ESTABELECIDOS, MAS PADROES AEXECUCAOE
D ACORDO COM’OS EXISTEM LACUNAS ESTABELECIDOS, MAS ABRANGENTE,
PADROES IMPORTANTES NA PODEM EXISTIR CONTINUA E AGLL.
ESTABELECIDOS. ABRANGENCIA OU PEQUENAS LACUNAS DE
CONTINUIDADE OU AGILIDADE.
AGILIDADE.
OS CONTROLES OS CONTROLES
OS CONTROLES MONITORAM OS PADROES MONITORAM OS
ESTABELECIDOS ES?EB%EQETDOA-;E?AO E PERMITEM A PADROES E
c MONITORAM OS SUFICIENTES PARA VERIFICACAO DA PERMITEM A
PADROES AINDA MONITORAMENTO DOS EFICIENCIA E EFICACIA, VERIFICACAO DA
COM LACUNAS PADROES QUANDO APLICAVEM. EFICIENCIA E
IMPORTANTES. ' PODEM EXISTIR EFICACIA, QUANDO
PEQUENAS LACUNAS. APLICAVEL.
O APRENDIZADO E
RESPONSAVEL POR
AS MELHORIAS MEIéI-éOAiISE DE
DECORREM DO O APRENDIZADO E IMPORTANCIA PARA
o PROCESSODE RESPONSAVEL POR O MODELO DE
L APERFEICOAMENT APRENDIZADO OU MELHORIAS DE GRANDE NEGOCIO DA
O E PONTUAL. CONTROLES IMPORTANCIA PARA O ORGANZACAO. HA
ESTABELECIDOS, AINDA | MODELO DE NEGOCIO DA MELHORIA
COM LACUNAS ORGANIZACAO. X
IMPORTANTES. (INOVAGAO) QUE
MUDOU SEU
PATAMAR
COMPETITIVO.

Fonte: elaborado pelo autor.

b) Dimensao geracdo de valor: nessa dimensdo sdo avaliados os fatores Relevancia,

Melhoria, Competitividade e Compromisso para o fundamento Geragao de Valor.

¢) Determinacio da pontuaciio: o método para a determinagdo da pontuacdo apresenta uma

diferenciagdo entre pontuacao da dimensdo Processos e a dimensdo Geragao de Valor.

d) Dimensao Processos: o método para pontuagdo da dimensao processos e constituido pelos

seguintes passos: selecionar na tabela os fundamentos, compreendendo os niveis de
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maturidade de cada etapa do PDCL, a pontuagdo final atribuida ao tema e o fundamento que
sera o somatério das pontuacdes dos respectivos temas. As restrigdes sdo apontadas como
indicado que a organizagdo estd no nivel de desenvolvimento, dentro das dimensoes ja
apontadas.

Como forma de facilitar o entendimento da determinagdo da pontuagdo para a
Dimensao Processos, segue o exemplo:
Fundamento: Pensamento Sistémico
Tema: Tomada de Decisao

Pontuagdo Atribuida Ao Tema: 30 pontos

Tabela 2 — Exemplo de como determinar a pontuagdo de cada tema

PLANEJAR REALIZAR VERIFICAR APRENDER
e e e e
n m|c n m|c n m|c n m|c
a olela o|le|a o|le|a o| e
ofi|ld|n| x|o|ifd|n|x]|ofi|]d|n|Xx|o]i[d]n] x
nfe|s| c nfe|s]| c nfe|s| c nfe|s| c
rli|ls|ole]|r|i|s|ofle]|r]|]i|s|lo|le]|r]|]i|s|o]| e
efcle]l I elcle]l Il leflcle]l I [e]lcle]l |
alifn|i|lel|alifn|[i]el|ali|fn|]i[e]]a|li|[n|[i]|e
I'lajv|fd]| n]l]a|lv|d|fn]|l]a|v|d|n]lfa]v]|d]|n
ill]Jola] t]i|l]|]ojalt]|]i|l]lo|la] t]i|ll]o]alt
z l|d]e |z I'|d] e |z l|d] e |z I]d| e
a vi|e a vi]e a vi|e a vie
A 0[25]50|75]100| 0]25[50]75|100| 0[25]|50|75]100| 0]25|50|75|100
B 0[25])50| 75| 100| 0]25[50])75|100| 0[25]50|75]100| 0]25[50|75|100
C 0[25]50| 75| 100| 0]|25[50]75|100| 0[25]|50|75]|100| 0]25|50|75|100
D 0[25]50| 75| 100| 0]25[50]75|100| 0[25]|50|75]|100| 0]25[50|75|100
E 0[25]50|75]100| 0]25[50]|75|100| 0[25]|50|75]100| 0]25[50|75|100
NiVEL DE MATURIDADE DE CADA ETAPA DO PDCL (%) 60% 65% 65% 55%
NiVEL DE MATURIDADE DO TEMA (%) 61,25%
PONTUACAO DO TEMA 18,38

NOTA: Para melhorar a estética das Tabelas de Avaliagdo, serdo adotados os seguintes codigos: (A)
Nao realiza, (B) Inicial; (C) Em Desenvolvimento; (D) Consolidado; (E) Excelente.

Fonte: FNQ (2017).

Dimensdo Geracao de Valor: para cada Grupo de Resultados, selecionar, em cada
um dos fatores, a indicagdo que melhor representa a posi¢ao da organizagdo, considerando o
Quadro indicativo dos Niveis de maturidade conforme descrito a seguir: escolher o grupo de
resultados, selecionar no quadro indicativo a melhor indicagdo do nivel de maturidade,
selecionar a coluna que melhor representa ao nivel de maturidade, selecionar a linha, a
interse¢do dos dois eixos (coluna/linha) representara o nivel de maturidade do fator.

Selecionar na tabela relativa a geragao de valor a célula que melhor descreve o nivel
de maturidade para cada um dos fatores do grupo de resultados que se esta avaliando. O nivel
de maturidade do grupo dos resultados serd a média aritmética dos percentuais de cada um

dos fatores de avaliagdo. A pontuacao final do grupo de resultados sera o percentual do nivel
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de maturidade multiplicado pela pontuacdo atribuida ao grupo no quadro de fundamentos,
temas e pontuagdes. A pontuacdo final do fundamento sera o somatdrio das pontuagdes dos

respectivos grupos de resultados.

Quadro 2 — Niveis de Maturidade para o Fundamento Geragdo de Valor
INDICADORES ESTRATEGICOS E OPERACIONAIS

QUASE
PELO TODOS OU
NENHUM MUITOS (<30% MAIORIA (>50%
MENOS UM (<30%) (>50%) " ropos
(>70%)
% NENHUM  |NENHUM| INICIAL INICIAL INICIAL INICIAL
S EM EM
@ PELO MENOS UM INICIAL INICIAL DESENVOLVIMENT| DESENVOL
g 0 VIMENTO
'—
@ CONSOLIDA
w MUITOS (>30%) INICIAL | EM DESENVOLVIMENTO | CONSOLIDADO o
w
o
Q MAIORIA (>50%) INICIAL | EM DESENVOLVIMENTO | CONSOLIDADO | EXCELENTE
<C
) QUASE TODOS
a INICIAL | EM DESENVOLVIMENTO | CONSOLIDADO | EXCELENTE
z OU TODOS (>70%)

Fonte: FNQ (2017).

As restricdes como Fator relevancia (caso a estratificacdo seja menos do que quase
todos, o nivel de relevancia serd no maximo em desenvolvimento); o nivel de relevancia sera
limitador para os demais fatores (melhoria, competitividade e compromisso); Fator
competitividade (caso ndo tenha lideranca em pelo menos um resultado estratégico, o nivel de
competitividade serd no maximo em desenvolvimento); Fator competitividade (caso ndo tenha
referencial de exceléncia em pelo menos um resultado estratégico, o nivel de competitividade
serd no maximo consolidado).

Como forma de facilitar o entendimento da determinacgdo da pontuagdo para dimensdo
Geragao de Valor, segue exemplo:

Fundamento: Geragao de Valor
Grupo de Resultados: Geracao de Resultados Ambientais

Nota Atribuida ao Grupo de Resultados: 50 pontos



Tabela 3 — Determinagdo da pontuagdo para o Fundamento Geragdo de Valor

’; w
g¥|o
w R
o o a -]
< | <« S a 32 538
O |z S s 5|52
- Z | o = ) 2O |g <
GERAGAO DE VALOR <)z = & E2|oc 5
< o [ [ S €| 3
o S = = owlow
4 = o il =
o o - O |D
(@) o o [
22|38
Z 0 o
2. Geragao de resultados ambientais 75| 50 50 50 |56,25%| 28,1

Fonte: FNQ (2017).
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4 CONTEXTO DO PROJETO

4.1 Cultura Familiar

Como ja mencionado anteriormente, as empresas familiares sdo a principal forma de
organizagdo em todo o globo terrestre, e, por isso, representam uma parcela significativa em
qualquer economia, seja gerando empregos ou pagando impostos. Em seu trabalho, Ricca
(2007) comenta que a maioria dos empreendimentos se iniciam de ideias, empenho e
investimento de pessoas da mesma familia.

Donnelley (1967, p. 161) considera empresa familiar a organizacao que esteja ligada a
familia ha ao menos duas geracdes e que seus membros exer¢am influéncia sobre sua gestao.
Em seu trabalho, Lodi (1978, p. 6) vislumbra a empresa familiar como uma organizagdo em
que a sucessdo da diretoria estd ligada diretamente a hereditariedade e a cultura
organizacional ¢ ligada diretamente aos valores da familia ou do fundador.

O conflito familiar, que € um dos principais problemas na gestdo dessas empresas, €
que estard também presente no estudo da Destilaria, apresenta-se mais nas pequenas e médias
empresas. Miranda e Gzybovski (2012) acreditam que esses inconvenientes ocorrem devido a
falta de uma estrutura de governanga, formal ou informal, que acarreta comprometer a
longevidade da organizagdo. Adotar técnicas de gestdo pode garantir a sobrevivéncia da
empresa em meio ao mercado competitivo e representar um diferencial estratégico que a facga
despontar das demais empresas, dado que atualmente a maioria das organizagdes sofre com
problemas de poder e controle.

As ferramentas de gestdo podem auxiliar a separar os interesses e objetivos familiares
dos interesses que a empresa deve possuir. A organizagao deve sempre trabalhar visando sua
saude financeira e sua maxima performance operacional. Oliveira et al. (2010) comentam que
nas organizagdes familiares, em grande parte dos casos, existem conflitos entre os principios
organizacionais ¢ os valores da familia empresaria, e separar os interesses ¢ essencial para a
longevidade do negocio. Assim, a governanga surge como uma alternativa que, ao estabelecer
uma estrutura sistematizada — por exemplo, tornando os objetivos organizacionais
formalizados e levando ao conhecimento de todos os colaboradores —, contribui para melhorar
a gestdo, a direcdo e o controle, e intervém de maneira positiva nos processos de

profissionaliza¢do e sucessao dentro das empresas.
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Dentre os problemas que mais comprometem a longevidade das organizagdes

familiares, Antonialli (1998, p. 1) indica o seguinte:

Dificuldades do fundador desde as divergéncias entre socios e transferéncia
do poder sdo pontos comuns dentro do ambito familiar, a empresa ndo tem
clareza e a resisténcia dos funcionarios fica evidente. A¢des preventivas
visam minimizar os conflitos no que tange a sucessdo e implicam em maior
longevidade da empresa.

E certo que todas as familias que possuem negdcios, na grande parte dos casos, preza

pela longevidade da empresa e pelo bom relacionamento entre os entes queridos, que acima

de socios, possuem o mesmo sangue. Outra parte que nao deixa dividas ¢ a dificuldade que

uma familia possui de gerenciar ndo s6 sua empresa, mas também os interesses dos socios,

além de preparar a sucessao, entre outros problemas de gestdo avancada.

4.1 Fotografia do setor sucroenergético em 2018

O setor sucroenergético ¢ um dos que trazem contribuicdes econdmicas importantes

para o Brasil. A Unido da Industria da Cana-de-Actcar (UNICA, 2018) realizou uma

fotografia do setor em abril de 2018 destacando os beneficios econdmicos, ambientais e

sociais gerados, permitindo ter uma nog¢ao da contribui¢ao do setor para a nacao:

sao 367 unidades produtoras em atividade no pais;

mais de 794 mil empregos formais gerados apenas pelo setor produtivo;

se somados os empregos indiretos gerados pelo setor, sdo cerca de 2,4 milhdes de
pessoas empregadas na cadeia da cana-de-acucar;

cerca de 70 mil produtores rurais de cana-de-agucar independentes;

USS$ 12,2 bilhdes em divisas externas geradas em 2017 com as exportagdes de
acucar e de etanol. Como resultado, o setor sucroenergético foi o 3° segmento na
pauta de exportagao do agronegodcio do Brasil naquele ano, superado pelo complexo
da soja, carnes e produtos florestais;

O valor bruto movimentado pela cadeia sucroenergética supera os US$ 100 bilhoes,
com um PIB de aproximadamente US$ 43 bilhdes (montante equivalente a 2% do
PIB brasileiro).

A 1° fonte de energia renovavel do pais ¢ a cana-de-agucar, responsavel por 17,5%

da matriz nacional ou 43,5% de toda a energia renovavel ofertada no pais. Este
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percentual ja posiciona o Brasil acima da média mundial (13,5%) e dos paises
desenvolvidos da Organiza¢do para a Cooperagdo e Desenvolvimento Econdmico
(OCDE) (9,4%) no uso de energias limpas e renovaveis;

o Brasil ¢ o maior produtor mundial de cana-de-agucar, com cerca de 641 milhdes
de toneladas processadas na ultima safra (2017/2018);

a Regido Centro-Sul (que agrega os Estados das regides Sul, Sudeste e Centro-
Oeste) responde por 90% desde volume, enquanto os 10% restantes cabem aos
estados da regido Norte-Nordeste;

0 Brasil ¢ também o maior produtor e exportador de agucar do mundo, com 38,6
milhdes de toneladas produzidas e 27,8 milhdes de toneladas exportadas no ciclo
2017/2018 — quantias equivalentes a 20% da produgdo global e 45% da exportacdo
mundial, respectivamente;

o Brasil ¢ o segundo maior produtor global de etanol (ranking liderado pelos
Estados Unidos). Na safra 2017/2018, o volume produzido atingiu 27,9 bilhdes de
litros;

o consumo de etanol pelos veiculos Flex em substitui¢do a gasolina reduz as
emissoes de gases de efeito estufa (GEE) em cerca de 90%;

ndo ha nenhum outro pais que tenha uma frota de 28 milhdes de veiculos
habilitados a utilizar com qualquer combinacdo de gasolina e etanol;

o consumo de etanol hidratado pelos automodveis Flex, combinado a mistura atual
obrigatoria de 27% de etanol anidro na gasolina, reduziu a emissdo dos gases de
efeito estufa (GEE) em mais de 440 milhdes de toneladas de CO2eq desde marco
de 2003 (data do lancamento dos veiculos Flex no Brasil) até junho de 2017. Para
fins de ilustragcdo, esse volume ¢ da mesma ordem de grandeza que as emissoes
anuais de CO2eq da Polonia, pais considerado um dos grandes poluidores do
mundo devido ao uso intenso de carvdo mineral; ou ainda, esse volume ¢é
equivalente a soma das emissdes totais de Argentina, Peru, Equador, Uruguai e
Paraguai. O Banco Mundial ¢ a fonte dos dados de emissdao por pais, ano base
2011;

o etanol produzido pelo setor sucroenergético (anidro e hidratado) atualmente ¢
responsavel por cerca de 40% da energia consumida pelos veiculos leves no Brasil

(demanda do ciclo Otto);
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e se considerarmos apenas o etanol hidratado carburante, esse indice se reduz para
20%, valendo destacar, porém, que esta participacdo do hidratado na matriz de
combustiveis leves chegou a superar 30% em 2009;

e além de limpa e renovavel, a bioeletricidade ¢ gerada proxima aos centros
consumidores de energia elétrica (o que reduz sensivelmente as perdas no sistema e
a necessidade de investimentos em transmissdo); € ¢ complementar a geragao
hidrica (potencial de geracdo de bioeletricidade pelas usinas da regido Centro-Sul
do pais concentra-se entre abril e novembro, meses de safra da cana-de-agucar e
que correspondem exatamente ao periodo mais seco do ano);

e potencial de produgdo de eletricidade a partir do bagago e da palha da cana-de-
acucar ¢ estimado em 20,2 GW médios até 2023. Isso equivale a mais de quatro
usinas de Belo Monte em producao de energia;

e 0s beneficios associados a satide publica também impressionam: um trabalho
desenvolvido pela Universidade de Sao Paulo concluiu que o uso do etanol
combustivel nas oito principais regides metropolitanas do Brasil tem sido
responsavel pela reducdo de quase 1.400 mortes e mais de 9.000 internacdes anuais
ocasionadas por problemas respiratorios e cardiovasculares associados somente ao
uso de combustiveis fosseis. Trata-se de uma economia de R$ 430 milhdes por ano

para o sistema de saude publica e privada.

Como se pode observar, ¢ grande a diversidade de vertentes que envolvem o setor. Os
produtos finais sdo agucar, etanol e energia elétrica, mas como receitas indiretas pode-se citar:
manutengdo industrial/automotiva, industria quimica, industria mecanica, industria elétrica,
agricola (mudas, agrotoxicos, adubos), servicos, setor automotivo, setor de tecnologia
(controles e sistemas computacionais), setor de servigos (frete, colheita, carregamento).
Comprovado o impacto que o setor sucroenergético exerce no pais, destaca-se o valor de um

estudo que relacione as industrias desse setor e a gestdo da qualidade por meio de um MEG.

4.3 Perfil da organizacao

O perfil da organizagdo serve para resumir o modelo de negocio, visando delimitar o
escopo da avaliag@o e ajustar o MEG as especificidades da empresa. Propicia uma visdo geral
da organizacdo e inclui informagdes sobre a natureza das atividades, propdsitos, partes

interessadas e rede de relacionamento, produtos, processos, concorréncia € ambiente
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competitivo, historico de busca da exceléncia, estrutura organizacional e grau de importancia
de cada Fundamento da Gestao para Exceléncia para a organizagao.

Este trabalho se refere a empresa estudada como Destilaria. A empresa ¢ constituida
sob a forma de sociedade empresarial limitada, com controle de capital nacional e privado,
atuante na regido Sudeste do pais.

A Destilaria Ltda. foi fundada em 02/04/1966, com uma area adquirida em 1941 com
70,28 alqueires. Inicialmente comegou com um engenho que produzia aguardente e essa
producdo foi até 1985, quando o Engenho foi transformado em Destilaria Autonoma de
Etanol.

A empresa iniciou com o Fundador, juntamente com seu filho mais velho e atual
presidente, e opera hd 51 anos, sendo 19 anos produzindo aguardente e os 32 anos
subsequentes produzindo Etanol hidratado.

A natureza atual das atividades da Destilaria ¢ agroindustrial, mais especificamente
destilaria de Etanol.

A Destilaria ¢ uma empresa de médio porte e possui apenas uma unidade industrial,
abrangendo uma area de 10 alqueires. A empresa processa anualmente cerca de 300.000
toneladas de cana-de-acucar, produzindo cerca de 25.000.000 litros de Etanol por ano. No
periodo de safra de 2018, aproximadamente 229 colaboradores atuaram pela empresa, sem
contar os terceiros que periodicamente sdo acionados para dar suporte em manutengdo
industrial/automotiva, colheita, tratos culturais, plantio, entre outros.

A empresa tem como proposito permanecer ativa no mercado, mantendo sempre seu
nome e seus valores de origem.

Para seus fornecedores, a Destilaria oferece um sistema de pagamento de matéria-
prima diferenciado: o preco ¢ pago a vista e 0 ATR ¢ pré-definido e ndo estabelecido em
laboratorio. Ambos os fatores sdo muito vantajosos para o fornecedor, além do fato de que na
Destilaria tudo ¢ combinado diretamente com os donos, o que ¢ considerado um facilitador no
processo.

Ja para os compradores de Etanol se oferece a opgao de o Trader se tornar investidor
da empresa, onde, fazendo parceria financeira, vai recebendo seu passivo convertido em
matéria-prima comprada a um pre¢o mais vantajoso.

O principal produto da Destilaria ¢ o Etanol hidratado para fins carburantes, produzido
através da moagem da cana-de-agtcar e posteriores processos de fermentacao e destilagcao. A
empresa vende também o excedente do bagago de cana proveniente do processo de moagem.

Vale salientar que a empresa possui potencial para vender energia elétrica, sendo necessario
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fazer um projeto e providenciar uma nova caldeira e turbina de acordo com a metade de

planejamento.

4.3.1 Processos da cadeia de valor

Os principais processos do negocio sao constituidos por:

Aquisicio — o processo se inicia a partir da aquisi¢do de matéria-prima, a cana-de-
agucar, que serd utilizada para abastecer a industria e posteriormente transformada
em produto.

Corte, Carregamento & Transporte — conhecido nas usinas como CCT, ¢ a etapa
que consiste no corte, limpeza da palha, carregamento da cana no caminhdo e o
transporte da matéria-prima da fazenda até a planta de moagem.

Recepcao & Descarregamento — ctapa em que a matéria-prima ¢ pesada e
posteriormente descarregada na esteira que a levara para o processo de moagem.
Producao — etapa relativa aos processos de: preparo da matéria-prima, moagem,
geragdo de energia, fermentacao e destilacao.

Faturamento — apurado das vendas.

Os processos de apoio sao:

Contabilidade — trabalho contabil.

Departamento pessoal — acerto de salarios, controle de horas extras etc.
Financeiro — otimizagdo dos recursos almejados no planejamento estratégico,
através do acompanhamento periddico.

Tecnologia da Informacao — computadores, sistema de informacao, internet.
Juridico — suporte juridico em geral.

Saude e Seguranc¢a — fornecimento de EPI e fiscalizacdo quanto ao cumprimento
das normas de seguranca.

Manuten¢ao Industrial — manutencdo da induastria em geral.

Manuten¢ao Automotiva — manutencao de automoveis € maquinas agricolas.
Compras — compras de matéria-prima, pe¢as, insSumos necessarios aos processos e

materiais de caracteristicas gerais.
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4.3.2 Principais equipamentos, instalagoes e tecnologias utilizados pela organizagdo

A Destilaria possui todos os equipamentos necessarios para o processo completo da
matéria-prima (equipamentos de pesagem, descarregamento, preparo, moagem, geracao de
energia, destilaria, fermentacdo e carregamento) at¢ a venda do produto. A capacidade do
conjunto ¢ de aproximadamente 160 m?/dia de Etanol. O nivel tecnoldgico dos equipamentos
¢ basico, sendo todos eles ultrapassados em quesitos de performance e controle em relagdo ao
que existe de mais atual. Possui computadores e um servidor no escritério, nada de tltima
geracao.

O patio industrial possui 24,2 hectares, sendo capaz de abrigar com sobra todas as
instalacdes prediais da empresa, industria, estoque de bagaco, patio de maquinas e estoque de
vinhagca.

Como suporte a tomada de decisdo e ao gerenciamento de recursos, a empresa conta
com o sistema CHB, integrando as areas de contabilidade, financeiro, faturamento, estoque,
agricola, manutencdo, compras e produgdo. Porém, nem todas as areas utilizam seus
respectivos recursos do sistema, apenas a entrada de matéria-prima e o langamento de 6leo

diesel sao langados devidamente.

4.3.3 Competéncias essenciais

- Especialista em compras de cana-de-agucar no SPOT;

- Compra e reforma de usados.
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4.3.4 Descricdo sucinta das principais partes interessadas (tradicionais e ndo tradicionais)

Quadro 3 — Partes Interessadas

parte interessada | interlocutores | principais necessidades e expectativas
Realizar bem a gestao do patriménio da
sdcios sdcios familia, preservar os valores familiares, ver a
empresa crescer

salarios compativeis com o mercado,
possibilidade de crescimento pessoal e
profissional, seguranga no trabalho e estrutura
para desenvolver o melhor do seu potencial.

colaboradores socios

L Realizar o carregamento na data combinada,
. sécios e :
clientes comprar produto de qualidade, comprar em
colaboradores ”
um preco competitivo
Receber o pagamento na data combinada, ter
S6CI0S & uma relagéo intima com a diretoria, receber
fornecedores um valor justo na sua matéria prima,
colaboradores . ; - .
qualidade no servigo de colheita, colheita na
data combinada

sociedade -
populagéo da sécios
regiao

Empregabilidade, apoio em projetos de
preservagao ambiental

W -0 50 —0 —Q® 1 ~+

Fornecem cana e podem contratar servigos de
fornecedores cana Diretoria & |plantio, aplicagdo de vinhaga, solicitar

(varios) Colaboradores |empréstimos e trocam conhecimento sobre cana-
de-agucar.
Compradoras de Diretoria & |Compram e retiram o excesso de bagaco
bagaco (varias) Colaboradores |produzido pela Delos
Anunciam o produto da Delos no mercado e

Corretoras Diretoria &

) também troca informagdes sobre os pregos que
Combustivel Colaboradores ¢ precos q

estdo sendo executados
Estabelecer regras por meio de portarias,
resolugdes e instrugdes normativas; Promover
licitagbes e celebrar contratos em nome da
Unido com os concessionarios em atividades
de exploragao, desenvolvimento e produgéo
ANP diretoria de petroleo e gas natural, bem como de
transporte e estocagem de gas natural; Zelar
pelo cumprimento das normas nas atividades
das industrias reguladas, diretamente ou
mediante convénios com outros 6rgaos
publicos
a agéncia do governo do estado de Sao
Paulo, Brasil, responsavel pelo controle,
fiscalizag&o, monitoramento e licenciamento
Cetesb diretoria de atividades geradoras de poluigdo, com a
preocupagdo fundamental de preservar e
recuperar a qualidade das aguas, do are do
solo.
autarquia federal, exercendo o controle e
a fiscalizagdo sobre o0 uso dos recursos
naturais (agua, flora, fauna, solo, etc.).
Também cabe a ele conceder licengas
ambientais para empreendimentos de sua
competéncia.
advogados e Trabalhos relacionados aos servigos de
contadores empostos de todas as esferas da empresa

o a3

® —® 50 —0 —O® = ~

IBAMA diretoria

Governo

Fonte: elaborado pelo autor.
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4.3.5 Descrig¢do sucinta das principais redes em que a organizagdo atua ou que atuam dentro

dela

Quadro 4 — Redes atuantes na empresa

denominagao da rede

interlocutores

propositos

forma de atuacao narede

prestacao de servigos gerais a empresa
cooperada: fornecimento de combustivel,
insumos agricolas, servigos automotivos

associado, utiliza os
beneficios disponibilizados
pela cooperativa.

cooperativa diretoria I
e pecas para manutencdo em geral em
condi¢gdes de pagamento e prego
diferenciados
assisténcia juridica e ambiental, servigos |associado, utiliza os
. . . técnicos agronémicos, servigos de beneficios disponibilizados
cooperativa plantadores diretoria

planejamento e controle, bem como
geologia

pela cooperativa.

Colheita terceirizada (varios)

colaboradores &
Diretoria

Prestacdo de servico de corte e
carregamento de cana, indicagdo
fornecedores de cana

Contrata servigo de corte de
cana

Frete Terceirizado (varios)

colaboradores &
Diretoria

Prestacdo de servico de frete de cana

Contrata servigo de frete de
cana

Empresa Seguranga do trabalho

Colaboradores

Prestacdo de servicos referentes a
Seguranga do Trabalho

Contrata os servigos de Seg.
do Trabalho

Prestacdo de servicos de Consultoria
Agricola, como gestdo do CCT, auditoria,

Contrata a Consultoria

Empresa Consultoria Agricola Diretoria
P 8 fiscalizagdo do trabalho, indicagdo mdo de
obra etc.
. . Diretoria & [Manutengdo dos redutores e turbinas da Contrata os servigos
Manutengdo turbinas e redutores
Colaboradores [empresa
mecanicos/caldeireiros Diretoria & [prestagdo de mao de obra e troca de Contrata o servigo e troca

terceirizados

Colaboradores

aprendizados e informagées

informacdes

Verificagdo trincos

colaboradores &
Diretoria

Verificagdo quanto aos trincos nas pegas
cabiveis dentro da Industria

Contrata o servigo

Consultoria Ambiental

colaboradores &

Atende toda a demanda ambiental no que
diz respeito a laudos técnicos, mapas etc.

Contrata o servigo e troca
aprendizado

Diretoria Também presta consultoria ambiental para
a empresa.
Atende a demanda no que diz respeito a Contrata o servigo e troca
. . documentagdo requerida pelos érgdos aprendizado
Consuloria de projetos de . . § 9 P g P
. Diretoria regulamentadores como ANP e CETESB.
engenharia . . .
Presta também consultoria ambiental e de
seguranga do trabalho para a empresa.
- . ) . Atendem toda a demanda juridica da Contrata o servigo e troca
Advogados (varios - terceiros) Diretoria ) . . N
empresa e trocam informagdes informacdes
. . Anunciam o produto da Delos no mercado e |contrata os servigo da
Diretoria &

Corretoras Combustivel

Colaboradores

também troca informagdes sobre os pregos
que estdo sendo executados

corretora

Manutengdo Caldeira

Diretoria &
Colaboradores

Realizam o servigo de manutengdo da
caldeira da Delos

Contrata o servigo

ERP

Colaboradores

Consultoria quanto a utilizagdo do sistema
de informag0es da empresa

Contrata o servigo

Prestador de servigos de informatical

Colaboradores

Assisténcia técnica em Tl

Contrata o servigo

Fonte: elaborado pelo autor.
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4.3.6 Descrigdo sucinta dos principais parceiros

Quadro 5 — Parceiros da empresa

. ~ principais principais
denominagao do . .
. objetivos comuns competencias
parceiro . )
associados compartilhadas
Investidor 1 parceria comercial . .
- - - 0s parceiros investem
Investidor 2 parceria comercial
- - - na empresa no
Investidor 3 parceria comercial .
- - - periodo de entresafra
Investidor 4 parceria comercial )
- - - para retirar na safra
Investidor 5 parceria comercial

Fonte: elaborado pelo autor.

4.3.7 Socios, mantenedores ou instituidores

Os sdcios proprietarios da destilaria sao os filhos e os netos do patriarca da familia e
fundador, formalizando a sociedade por meio do contrato de constituicdo de sociedade por
cotas de responsabilidade limitada. Cabe destacar que os sOcios ndo possuem partes
totalmente iguais entre si ¢ que a quantidade de capital que cada um insere dentro da

organiza¢do também ¢ diferente.

Quadro 6 — Quadro societario da empresa

QUADRO SOCIETARIO PARTICIPACAO
Sécio 1 (Diretor/presidente) 52,50%

Socio 2 12,50%

Sécio 3 12,50%

Socio 4 7,50%

Socio 5 7,50%

Socio 6 7,50%

Fonte: elaborado pelo autor.
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4.3.8 For¢a de trabalho

Figura 3 — Funcionarios por grau de escolaridade

= FUNCIONARIOS POR GRAU
DE ESCOLARIDADE

= 52 ANO COMPLETO DO
ENSINO FUNDAMENTAL

= ANALFABETO
DO 62 AO 92 DO ENSINO

FUNDAMENTAL

INCOMPLETO(ANTIG
= EDUCACAO SUPERIOR

COMPLETA

= EDUCACAO SUPERIOR
INCOMPLETA

= ENSINO FUNDAMENTAL
COMPLETO

= ENSINO MEDIO COMPLETO

= ENSINO MEDIO
INCOMPLETO

Fonte: elaborada pelo autor.

Chama a atencdo nesse grafico o fato de que mais da metade dos funcionarios da

empresa nao possui o Ensino Fundamental completo.



Quadro 7 — Funcionarios por Fungao

FUNCIONARIOS POR FUNGAO

ALMOXARIFE

2%

ASSISTENTE DE FATURAMENTO

0%

ASSISTENTE FINANCEIRO

0%

AUX MECANICO DE MANUT INDUSTRIAL

4%

AUXILIAR DE ESCRITORIO

1%

AUXILIAR DE FERMENTACAO

WINJO | [—= U0

1%

AUXILIAR DE PRODUCAQ |

w
w

14%

AUXILIAR DE PRODUCAQ I

4%

AUXILIAR DEPTO PESSOAL

0%

BALANCEIRO

2%

BORRACHEIRO

0%

CALDEIREIRO

1%

CONTADOR

1%

DESTILADOR

3%

ELETRICISTA DE AUTOS

0%

ELETRICISTA DE MANUTENCAO INDUSTRIA

2%

ENCARREGADO AGRICOLA

0%

ENCARREGADOR DE DESTILARIA

0%

ENGENHEIRO CIVIL

0%

ENGENHEIRO MECANICO

0%

FEITOR

1%

FERMENTADOR

1%

FUNILEIRO

0%

LIDER DE FRENTE DE COLHEITA

1%

MECANICO DE MANUT INDUSTRIAL

0%

MECANICO DE MAQUINAS AGRICOLAS

3%

MECANINO DE MANUTENGAOQ I

0%

MECANINO DE MANUTENGAO I

NN I NI N N N I N N A N N N N TN R N S N TN )

2%

MOTORISTA 25 11%
MOTORISTA DE ONIBUS 1 0%
OPERADOR DE CALDEIRA 4 2%
OPERADOR DE CENTRIFUGAS 5 2%
OPERADOR DE MAQ AGRIC GUINCHEIRO 5 2%
OPERADOR DE MAQUINAS AGRICOLAS 21 9%
OPERADOR DE MESA ALIMENTADORA 3 1%
OPERADOR DE MOENDA DE CANA 4 2%
OPERADOR DE PA CARREGADEIRA 4 2%
OPERADOR DE PONTE ROLANTE | 2 1%
OPERADOR DE PONTE ROLANTE Il 5 2%
PEDREIRO 1 0%
SECRETARIA DE DIRETORIA 1 0%
SERVICOS GERAIS 20 9%
SOCIO 1 0%
SOLDADOR 2 1%
TECNICO EM QUIMICA 1 0%
TORNEIRO MECANICO 1 0%
TRATORISTA 13 6%
VIGIA 2 1%
TOTAL 229 100%

Fonte: elaborado pelo autor.
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Chama a aten¢do nesse quadro a pouca quantidade de engenheiros trabalhando na
empresa ¢ a falta de cargos de lideranga. A maioria dos funciondrios realiza apenas fung¢des

operacionais, caracterizando uma grande concentracao de poder de decisdo nos diretores.

4.3.9 Clientes e fornecedores

O mercado da organizagdo consiste nos chamados “Traders”, empresas que compram
e vendem combustiveis para os postos. Toda a clientela desse segmento que atua na regido ¢
um potencial cliente para a Destilaria. Em segundo plano estdo as empresas que compram o
bagaco de cana para gerar energia propria em suas unidades. Essas empresas devem estar em
um raio de até 100 km da planta, pois uma distancia maior que essa inviabilizaria a operagao
devido ao alto custo do frete.

Os principais parceiros da Destilaria quanto ao fornecimento de produtos consistem
em alguns pequenos produtores que possuem propriedades muito proximas a empresa e
fornecem para ela desde seus antepassados, conhecendo muito bem seu modus operandi.
Possuem objetivos alinhados com os da organizagdo. Vale salientar também que a empresa
possui um preco de compra muito competitivo no mercado e todo ano busca atrair novos

fornecedores para a sua pasta.

4.3.10 Sociedade e valores organizacionais

Os principais 6rgdos reguladores do setor de atuacdo da empresa sdo a ANP, a Cetesb
e o Ibama.
Sao considerados impactos negativos causados pelos produtos, processos e
instalagoes:
e consumo dos recursos naturais renovaveis e nao renovaveis (agua, energia);
e geracdo de residuos como vasilhames, vinhaca, lubrificantes, fumaca dos
equipamentos;

e ndo existem estagiarios ou jovens aprendizes atuando na organizacao.
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A Destilaria tem como Missao: “Produzir e comercializar etanol e outros derivados da
cana-de-agtcar, gerando lucro de forma sustentdvel para clientes, fornecedores, colaboradores
e acionistas”.

A Visao da empresa ¢ “Ser uma empresa reconhecida no setor sucroalcooleiro por
oferecer bons negdcios a todos, mantendo-se sempre sob a dire¢do da familia fundadora”.

Valores: Dedicacao, Honestidade, Respeito.

4.4 Ambiente competitivo

Considerando informagdes do planejamento estratégico da Destilaria, sao
considerados concorrentes diretos a0 menos 10 usinas que se encontram num raio de
aproximadamente 50 km da Destilaria e competem diretamente por matéria-prima. A
organizagdo considera como concorréncia as organizagdes que competem pela aquisi¢ao de
matéria-prima dos mesmos fornecedores-alvos da empresa.

Alguns fatores diferenciam a organizagdo perante os concorrentes. Em relacdo aos
fornecedores, o diferencial competitivo da Destilaria se d4 em funcdo do seu sistema
diferenciado de pagamento de matéria-prima. O relacionamento dos fornecedores diretamente
com os soécios também ¢ um diferencial positivo.

Algumas mudangas estdo ocorrendo no ambiente competitivo, e a principal delas diz
respeito a migra¢do do corte manual para o mecanizado, que estda mudando drasticamente o
setor e obrigando as empresas a reverem suas operagdes. A empresa vem realizando

modificagdes em sua estrutura no intuito de se adaptar cada vez mais a colheita mecanizada.

4.4.1 Desafios estratégicos

Estes sdo os principais desafios ou barreiras em relagdo a manuten¢ao ou aumento da
competitividade:
e entrada nos mercados de agucar e energia elétrica com elementos que a Destilaria
tem capacidade de produzir e ainda nao o faz;
¢ realizagdo da sucessdo no controle da empresa;
e mudanca da estrutura de gestao;
¢ definicdo do imbroglio societario;

e captacdo de novos tipos de recursos para investimento.
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Quanto ao estabelecimento, ampliagdo ou reconfiguragdo de parcerias ou aliancas
estratégicas, visando alcancar as metas estabelecidas e superar as barreiras que o mercado
impde, a Destilaria esta ciente de que precisa firmar parcerias. Um exemplo estratégico ocorre
com o0s proprios socios, que investem na empresa na forma de fornecimento de matéria-prima.

Outro exemplo de parceria com fornecedores ¢ que a Destilaria fornece a muda da
cana-de-aglicar e realiza o servigo completo de plantio para o fornecedor. Em troca, ele
fornece a matéria-prima como forma de pagamento, sendo o parcelamento do valor do plantio
a ser combinado.

No ano de 2018, a Destilaria firmou parceria com uma distribuidora que investiu um
montante para financiar a compra de-matéria prima, em troca da exclusividade na compra do
produto proveniente daquela matéria-prima.

Também com distribuidoras, a empresa faz parcerias no periodo de entressafra, onde a
empresa aporta um montante a ser retirado em forma de produto no periodo de safra, em
quantidades fracionadas semanalmente.

A empresa se encontra em um estagio da introducdo de novas tecnologias importantes,
incluindo as de gestdo. A Destilaria acompanha a tecnologia conforme a legislagao a obriga.
Por exemplo: a cana manual s6 foi eliminada em 2018 devido a proibi¢do da queima da palha
da cana-de-agtcar. Serd instalado um lavador de gases na saida da caldeira em 2019, apenas

porque o prazo dado pela Cetesb, prorrogado algumas vezes, se encerra em 2019.

4.2 Aspectos relevantes

Para garantir o atendimento a todos os requisitos legais aplicaveis ao negocio, a Destilaria
mantém atualizada uma pasta, que contempla principalmente os documentos referentes a:
e Legislacdo trabalhista (CLT e normas regulamentadoras do Ministério do
Trabalho);
e Legislagao ambiental (Ibama, CETESB, Policia Florestal);

e Legislacdo inerente aos produtos e processos de produgao (ANP).

Com referéncia a sancdes ou conflitos de qualquer natureza, houve uma disputa
judicial no societario da empresa hd mais de 10 anos, com mais de 20 processos envolvendo
trés dos seis socios € uma herdeira. Houve problemas tributdrios, chegando a sofrer sangdes

fiscais.
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Destacam-se outros aspectos peculiares da organizagdo, como o fato de que os sécios
da Destilaria ainda compartilham sociedade em outras trés empresas: imobiliaria (realizou o
loteamento de um sitio da familia proximo da cidade e agora faz a gestao da venda dos lotes),
Agro 1 (Empresa agricola que possui Fazendas na Regido da Destilaria, fornece cana e presta
servigos agricolas para a Destilaria) e Agro 2 (Empresa que fornece cana-de-agucar para
usinas de Minas Gerais).

Em seu historico de busca da exceléncia, ressalta-se na empresa a aplicagdo da

ferramenta Instrumento de Avaliagao da Maturidade da Gestao.
4.3 Estrutura organizacional

Figura 4 — Organograma

Diretoria
Presidéncia
]
[ T T | T T 1
Agricola LGRS D IR Calderaria Depto. Pessoal Compras Gerais Produgao
& Industrial Automobilistica pto. P <

1
I T T T T 1
Financeiro Contabil Faturamento Compras Juridico Vendas
Produtivas

Fonte: elaborada pelo autor.

Observagao: a Diretoria 2 responde para a Diretoria-Presidéncia.
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5 RESULTADOS E DISCUSSOES

Os primeiros resultados obtidos apos a aplicagao da ferramenta sdo os da tabela de adaptagao.
Esses fatores serdo usados nas Tabelas de Avalia¢do no célculo da pontuacdo dos respectivos

temas.

Tabela 4 — Pontuagdo recebida pela empresa — adaptacdo

FUNDAMENTO/TEMA PONTUACAO
Pensamento Sistémico

Alinhamento 15
Tomada de Decisdo 20
Compromisso com as Partes Interessadas

Requisitos das Partes Interessadas 15
Relacionamento com as Partes Interessadas 10
Clientes 35
Fornecedores 20
Forga de Trabalho 25
Aprendizado Organizacional e Inovacio

Aperfeigoamento 15
Competéncias Essenciais 10
Gestao do Conhecimento 20
Inovacao 15
Adaptabilidade

Capacidade de Mudar 20
Flexibilidade 10
Lideranca Transformadora

Valores e Principios 10
Governanga 15
Cultura Organizacional 10
Olhar para o Futuro 25
Sucessao 10

Desenvolvimento Sustentavel

Econdmico-Financeiro 20
Ambiental 25
Social 15
Orientacao por Processos

Informagdes Organizacionais 15
Gestao por processos 25
Produtos 20

(continua)
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Geracao de Valor

Geragao de resultados econdmico-financeiros 90
Geragao de resultados ambientais 45
Geragdo de resultados sociais 45
Geragao de resultados relativos aos clientes 90
Geragdo de resultados relativos a forga de trabalho 60
Geragao de resultados relativos a fornecedores 35
Geracao de resultados dos produtos e processos 45

Fonte: FNQ (2017).

Devido as caracteristicas da empresa, fatores como Inovacao e Desenvolvimento do
Produto nao receberam pesos fortes, pois o produto Etanol possui as mesmas caracteristicas

em todas as empresas que o comercializam.

5.1 Tabelas de avaliaciao

A seguir serdo apresentadas as tabelas de avaliagao referentes a todos os fundamentos

de exceléncia de gestao devidamente preenchidos.

5.1.1 Pensamento Sistémico

Nesse topico serdo exibidas as tabelas de avaliacdo referentes aos temas pertencentes

ao Fundamento Pensamento Sistémico.

Tabela 5 — Avaliacdo do Tema Alinhamento

PLANEJAR REALIZAR VERIFICAR APRENDER

ALINHAMENTO A[B|C|D|E|A|B|C|D|E|A|B|C|D|E|A|B|C|D|E
1. Estruturagao do modelo de gestao 25 50 25 25
2. Definicao dos indicadores estratégicos 25 50 25 50
3. Coorrelagdo dos indicadores estratégicos com os indicadores de
processos 25 50 25 50
4. Atuagdo de forma cooperada junto as redes 50 50 50 50
NIVEL DE MATURIDADE DE CADA ETAPA DO PDCL (% 31,25 50 31,25 43,75
NiVEL DE MATURIDADE DO TEMA (%) 39,06
PONTUACAO DO TEMA 9,77

Fonte: FNQ (2017).

A pontuacdo atribuida a esse tema foi de 9,76 pontos e o limite maximo era de 25,

logo, a pontuacao recebida refere-se a 39,04% do total possivel.



Tabela 6 — Avaliacdo do Tema Tomada de Decisao
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- PLANEJAR REALIZAR VERIFICAR APRENDER
TOMADA DE DECISAO A[B|C|D|E B|C|D|E|A|B|C|D|E|A|B|C|D|E
5. Definigdo das informagdes criticas para o negdcio 25 50 25 25
6. Definigao das informagdes comparativas pertinentes para apoiar a
tomada de decisao 50 50 50 25
7. Tomada de decisao, com envolvimento de pessoas de diferentes
niveis e processos 25 25 25 25
8. Comunicagdo das decisoes tomadas 25 25 25 25
9. Acompanhamento das decisoes tomadas 25 50 25 25
NIVEL DE MATURIDADE DE CADA ETAPA DO PDCL (% 30 40 30 25
NIVEL DE MATURIDADE DO TEMA (%) 31,25
PONTUACAO DO TEMA 7,81

Fonte: FNQ (2017).

A pontuagdo atribuida a esse tema foi de 7,81 pontos e o limite maximo era de 25,

logo, a pontuagdo recebida refere-se a 31,24% do total possivel.

A pontuagdo atribuida a esse Fundamento foi de 17,57 pontos e o limite maximo era

de 50, logo, a pontuagdo recebida refere-se a 35,14% do total possivel.

5.1.1 Compromisso com as partes interessadas

Nesse topico serdo exibidas as tabelas de avaliacdo referentes aos temas pertencentes

ao Fundamento Compromisso com as partes interessadas.

Tabela 7 — Avaliag¢do dos Requisitos das Partes Interessadas

PLANEJAR REALIZAR VERIFICAR APRENDER
REQUISITOS DAS PARTES INTERESSADAS BICIDIElATBICIDIElAIB ICIDIElAIB ICIDIE
1. Priorizagdo das partes interessadas 25 50 25 25
2. Identificag@o das necessidades e expectativas das partes interessadas 25 25 25 25
3. Tradugdo das necessidades e expectativas das partes interessadas em
requisitos de desempenho 25 50 25 25
4. Comunicagao do nivel de atendimento definido as partes interessdas 25 25 25 25
NIVEL DE MATURIDADE DE CADA ETAPA DO PDCL (%) 25 37,5 25 25
NIVEL DE MATURIDADE DO TEMA (%) 28,13
PONTUACAO DO TEMA 5,63

Fonte: FNQ (2017).

A pontuagdo atribuida a esse tema foi de 5,62 pontos e o limite maximo era de 20,

logo, a pontuagdo recebida refere-se a 28,10% do total possivel.




Tabela 8 — Avaliacdo de Relacionamento com as Partes Interessadas
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PLANEJAR REALIZAR VERIFICAR APRENDER
RELACIONAMENTO COM AS PARTES INTERESSADAS ATBICIDIEIAIBICIDIEIAIBICIDIEIAI B CIDlE
5. Monitoramento dos canais de relacionamento 25 25 25 25
6. Tratamento de solicitagdes, reclamacoes e sugestoes, formais e
informais 25 25 25 25
7. Comunicacao com as partes interessadas 25 25 25 25
8. Interagdo da lideranca com as partes interessadas 25 25 25 25
NIVEL DE MATURIDADE DE CADA ETAPA DO PDCL (%) 25 25 25 25
NIVEL DE MATURIDADE DO TEMA (%) 25
PONTUACAO DO TEMA 3,75

Fonte: FNQ (2017).

A pontuacdo atribuida a esse tema foi de 3,75 pontos e o limite maximo era de 15,

logo, a pontuagao recebida refere-se a 25,0% do total possivel.

Tabela 9 — Avaliacdo de Clientes

PLANEJAR REALIZAR VERIFICAR APRENDER
CLIENTES A[B|C |D|E|JA|B|C|D|E|A|B|C|[D|E|A|B|C|D|E
9. Desenvolvimento do mercado com foco nos clientes-alvo 50 50 50 25
10. Divulgacao de produtos, incluindo os riscos envolvidos 50 50 50 50
11. Avaliacao da imagem 25 25 25 25
12. Avaliacao da marca 25 25 25 25
13. Relacionamento com clientes, incluindo acompanhamento das
transacoes 50 50 50 25
14. Avaliagdo da satisfagdo e insatisfagao 25 25 25 25
15. Fidelizagdo dos clientes 50 50 50 25
NIVEL DE MATURIDADE DE CADA ETAPA DO PDCL (%) 39,29 39,29 39,29 28,57
NIVEL DE MATURIDADE DO TEMA (%) 36,61
PONTUACAO DO TEMA 10,98

Fonte: FNQ (2017).

A pontuagdo atribuida a esse tema foi de 10,98 pontos e o limite maximo era de 30,

logo, a pontuagdo recebida se refere a 36,60% do total possivel.

Tabela 10 — Avaliacdo de Fornecedores

PLANEJAR REALIZAR VERIFICAR APRENDER
FORNECEDORES A|B|C|[D|E|JA|B|C|D|E|A|B|C|D|E|JA|B|[C|D|E
16. Selegdo de fornecedores 50 50 50 50
17. Desenvolvimento de fornecedores, incluindo fomento a sua
responsabilidade social e ambiental 50 50 50 25
18. Avaliagdo do desempenho dos fornecedores 50 50 50 50
19. Acompanhamento da implementacdo de melhorias, incluindo
inovagdes e otimizagdo de custo 25 25 25 25
20. Comprometimento da forga de trabalho dos fornecedores que atual
na organizacao com seus valores e principios 25 25 25 25
NIVEL DE MATURIDADE DE CADA ETAPA DO PDCL (%) 40 40 40 35
NIVEL DE MATURIDADE DO TEMA (%) 38,75
PONTUACAO DO TEMA 13,56

Fonte: FNQ (2017).



A pontuagdo atribuida a esse tema foi de 13,56 pontos e o limite maximo era de 35,

logo, a pontuacao recebida refere-se a 38,74% do total possivel.

Tabela 11 — Avaliacdo de Forga de Trabalho
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PLANEJAR REALIZAR VERIFICAR APRENDER
FORGA DE TRABALHO A|B|C D A|B|C|[D|E|A|B|C|D A|B|C|D|E
21. Recrutamento e sele¢do da for¢a de trabalho 25 25 25 25
22. Preparagdo das pessoas para o exercicio de suas funcoes e sua
integracao a cultura organizacional 25 25 25 25
23. Promocao do desenvolvimento integral da forca de trabalho,
inlcuindo a avaliacao da eficacia dos programas de desenvolvimento 0 0 0 0
24. Avaliacao de desempenho das pessoas ¢ das equipes 25 25 50 25
25. Remuneragdo, reconhecimento e incentivos da forca de trabalho 25 25 25 25
26. Tratamento dos perigos e riscos relacionados a saude e a seguranca 50 50 50 25
27. Promocao da qualidade de vida, da satisfacao e do
comprometimento da forca de trabalho 25 25 25 25
NIVEL DE MATURIDADE DE CADA ETAPA DO PDCL (%) 25 25 28,57 21,43
NIVEL DE MATURIDADE DO TEMA (%) 25,00
PONTUACAO DO TEMA 8,75

Fonte: FNQ (2017).

A pontuacdo atribuida a esse tema foi de 8,75 pontos e o limite maximo era de 35,

logo, a pontuagdo recebida refere-se a 25,00% do total possivel.

A pontuagdo atribuida a esse fundamento foi de 42,66 pontos e o limite maximo era de

135, logo, a pontuacdo recebida refere-se a 31,60% do total possivel.

5.1.2 Aprendizado organizacional e inovagdo

Neste topico serdo exibidas as tabelas de avaliagcdo referentes aos temas pertencentes

ao Fundamento Aprendizado Organizacional e Inovacao.

Tabela 12 — Tabela de Avalia¢do de Aperfeigoamento

PLANEJAR REALIZAR VERIFICAR APRENDER
APERFEICOAMENTO A|B|C|D|E|A|[B|C|D|E|A|B|C|D|E B|C|D|E
1. Realizagdo de diagndstico organizacional, identificando os pontos
fortes e as lacunas existentes na gestdo da organizagdo 25 25 25 25
2. Implementacdo das melhorias 50 50 50 50
3. Avaliag@o da eficacia das melhorias implementadas 50 50 50 50
4. Compartilhamento das melhorias, incluindo disseminagdo dos ganhos e
registro das ligdes aprendidas 25 25 25 25
NiVEL DE MATURIDADE DE CADA ETAPA DO PDCL (%) 37,5 37,5 37,5 37,5
NiVEL DE MATURIDADE DO TEMA (%) 37,5
PONTUAGCAO DO TEMA 3,75

Fonte: FNQ (2017).




A pontuacdo atribuida a esse tema foi de 3,75 pontos e o limite maximo era de 10,

logo, a pontuacao recebida refere-se a 37,50% do total possivel.

Tabela 13 — Avaliacdo de Competéncias Essenciais
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. PLANEJAR REALIZAR VERIFICAR APRENDER
COMPETENCIAS ESSENCIAIS NI BICIDIEIATIBICIDIEIATBICIDIE
5. Definicdo das competéncias essenciais atuais 25 50 25 25
6. Definicdo das competéncias essenciais futuras 25 50 25 25
7. Desenvolvimento das competéncias essenciais 25 50 25 25
8. Definigdo das oportunidades para melhorar o posicionamento
competitivo 25 50 25 25
NIVEL DE MATURIDADE DE CADA ETAPA DO PDCL (%) 25 50 25 25
NiVEL DE MATURIDADE DO TEMA (%) 31,25

PONTUAGCAO DO TEMA

6,25

Fonte: FNQ (2017).

A pontuacdo atribuida a esse tema foi de 6,25 pontos e o limite maximo era de 20,

logo, a pontuagdo recebida refere-se a 31,25% do total possivel.

Tabela 14 — Avaliacdo de Gestdo do Conhecimento

< PLANEJAR REALIZAR VERIFICAR APRENDER
GESTAO DO CONHECIMENTO ~I5lclplE BICIDIElATBICIDIElATBICIDTE
9. Identificagdo dos conhecimentos mais importantes para a organizagaoi
realizar sua Missdo e implantar suas estratégias 25 50 50 50
10. Desenvolvimento dos conhecimentos mais importantes 25 50 50 50
11. Retengao do conhecimento, incluindo métodos para atrair e reter
pessoas € parceiros 25 50 25 25
12. Proteg@o do conhecimento 25 50 25 25
13. Utilizagdo dos conhecimentos, incluindo seu compartilhamento 25 25 25 25
NIVEL DE MATURIDADE DE CADA ETAPA DO PDCL (%) 25 45 35 35
NIVEL DE MATURIDADE DO TEMA (%) 35
PONTUACAO DO TEMA 5,25

Fonte: FNQ (2017).

A pontuagdo atribuida a esse tema foi de 5,25 pontos € o limite maximo era de 15,

logo, a pontuagdo recebida refere-se a 35,00% do total possivel.

Tabela 15 — Avaliacdo de Inovacédo

~ PLANEJAR REALIZAR VERIFICAR APRENDER
INOVAGAO A[B|C|D|E B(C|D|E|A|B|C|ID|E|A|B|C|D]|E
14. Indugdo da inovagéo 25 25 25 25
15. Desenvolvimento da inovagao, incluindo as competéncias orientadas
para a inovacao 25 25 25 25
16. Implantacdo da Inovagdo 25 25 25 25
17. Medicao, incluindo a avaliagdo dos resultados obtidos pelas
inovagdes 25 25 25 25
NIVEL DE MATURIDADE DE CADA ETAPA DO PDCL (%) 25 25 25 25
NIVEL DE MATURIDADE DO TEM A (%) 25
PONTUAGCAO DO TEMA 2,5

Fonte: FNQ (2017).
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A pontuacgdo atribuida a esse tema foi de 2,5 pontos e o limite méximo era de 10, logo,
a pontuacdo recebida refere-se a 25,00% do total possivel.

A pontuagdo atribuida a esse fundamento foi de 17,75 pontos e o limite maximo era de

55, logo, a pontuacdo recebida refere-se a 32,27% do total possivel.

5.1.3 Adaptabilidade

Neste topico serdo exibidas as tabelas de avaliagdo referentes aos temas pertencentes

ao Fundamento Adaptabilidade.

Tabela 16 — Avalia¢do de Capacidade para Mudar

PLANEJAR REALIZAR VERIFICAR APRENDER
CAPACIDADE PARA MUDAR A|B|C|[D|E B|C|D|E|[A|B|C|[D|E|A[B|C|D|E

1 . Definigdo da mudanga necessaria 50 50 50 25

2. Identificag@o das barreiras para mudanga 50 50 50 25

3. Definicdo das competencias necessarias para a mudanca 50 50 50 25

4. comunicagdo da mudanga para as partes interessadas pertinentes 25 50 50 25

5. Implantagdo das mudangas 50 50 50 25

NIVEL DE MATURIDADE DE CADA ETAPA DO PDCL (%) 45 50 50 25
NIVEL DE MATURIDADE DO TEMA (%) 42,5

PONTUACAO DO TEMA 8,5

Fonte: FNQ (2017).

A pontuacgdo atribuida a esse tema foi de 8,5 pontos e o limite méximo era de 20, logo,

a pontuacado recebida refere-se a 42,50% do total possivel.

Tabela 17 — Avalia¢édo de Flexibilidade

FLEXIBILIDADE

PLANEJAR

REALIZAR

VERIFICAR

APRENDER

A|B|C|D

E

B|C|D

E|A

B|C|D

E

6. Revisdo das estratégias ¢ metas em tempo adequado as mudangas de contexto

25

50,

50

25

7. Revisdo dos processos em tempo adequado as mudancas das estrategias ¢
metas e necessidades das partes interessadas

25

50,

50,

25

8. Revisdo dos produtos em tempo adequado as mudancas das estrategias e
meetas e necessidades das partes interessadas

75

75

75

25

9. Definicao da organizagdo do trabalho, considerando o estimulo a resposta
rapida e a autonomia da forga de trabalho na tomada de decisdo

25

25

25

25

NiVEL DE MATURIDADE DE CADA ETAPA DO PDCL (%)

50

50

25

NiVEL DE MATURIDADE DO TEMA (%)

40,625

PONTUACAO DO TEMA

8,125

Fonte: FNQ (2017).

A pontuacdo atribuida a esse tema foi de 8,125 pontos € o limite méximo era de 20,

logo, a pontuacdo recebida refere-se a 40,625% do total possivel.

A pontuagdo atribuida a esse fundamento foi de 16,625 pontos e o limite maximo era

de 40, logo, a pontuacgao recebida refere-se a 41,56% do total possivel.



5.1.4 Lideranga transformadora
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Neste topico serdo exibidas as tabelas de avaliagdo referentes aos temas pertencentes

ao Fundamento Lideran¢a Transformadora.

Tabela 18 — Avalia¢do de Valores e Principios Organizacionais

. PLANEJAR REALIZAR VERIFICAR APRENDER
VALORES E PINCIPIOS ORGANIZACIONAIS
A|B|C|D|(E|A|B|C|[D|E|A(B|C|D|E|JA|B|C|D|E
1 . Definigéo de valores, principios e diretrizes organizacionais 25 25 25 25
2. Definicao de padroes de conduta para assegurar relacionamento etico com as
partes interessadas 25 25 25 25
3. Comunicacao de valores, principios e padroes de conduta para as partes
interessadas pertinentes 25 25 25 25
4. Engajamento da forga de trabalho quanto aos valores e principios, aos padrdes
de conduta e as diretrizes organizacionais 25 25 25 25
NIiVEL DE MATURIDADE DE CADA ETAPA DO PDCL (%) 25 25 25 25

NiVEL DE MATURIDADE DO TEMA (%)

25

PONTUACAO DO TEMA

6,25

Fonte: FNQ (2017).

A pontuacdo atribuida a esse tema foi de 6,25 pontos e o limite maximo era de 25,

logo, a pontuacao recebida refere-se a 25,00% do total possivel.

Tabela 19 — Avaliacdo de Governanga

PLANEJAR REALIZAR VERIFICAR APRENDER
GOVERNANGA A|B|C|D|E|A|[B|C|D|[E|A|B|C|D|E|A|B|C|D|E
5. Estruturacao da governanca a partir dos seus principios basicos de
Transparencia, Equidade, Prestagdo de Contas (accountability) e
Responsabilidade Corporativa 25 25 25 25
6. Identificag@o dos riscos, incluindo a sua classificagdo e integragdo 25 25 25 25
7. Monitoramento do tratamento dos riscos 25 25 25 25
8. Conforme com os requisitos legais, regulamentares, padrdes e diretrizes
organizacionais 25 25 25 25
9. Prestaco de contas das acoes da direcao ao Conselho e as partes interessadas 25 25 25 25
NIVEL DE MATURIDADE DE CADA ETAPA DO PDCL (%) 25 25 25 25
NIVEL DE MATURIDADE DO TEMA (%) 25
PONTUACAO DO TEMA 6,25

Fonte: FNQ (2017).

A pontuagdo atribuida a esse tema foi de 6,25 pontos, o limite maximo era de 25, logo,

a pontuacado recebida refere-se a 25,00% do total possivel.




Tabela 20 — Avaliag¢do de Cultura Organizacional
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PLANEJAR REALIZAR VERIFICAR APRENDER
CULTURA ORGANIZACIONAL
B(C|D|E|A|B]|C E|A|B|(C|D|E|A[B|C|D|E
10. Mapeamento da cultura atual, incluindo identificagéo dos aspectos culturais
favoraveis ¢ adversos 25 25 25 25
11. Defini¢do da cultura desejada 25 25 25 25
12. Defini¢do dos planos de acao de mudanca cultural 25 25 25 25
13. Avaliacao da efetividade da mudanca cultural 25 25 25 25
NIVEL DE MATURIDADE DE CADA ETAPA DO PDCL (%) 25 25 25 25
NIiVEL DE MATURIDADE DO TEMA (%) 25
PONTUACAO DO TEMA 7,5

Fonte: FNQ (2017).

A pontuagdo atribuida a esse tema foi de 7,5 pontos e o limite maximo era de 30, logo,

a pontuagao recebida refere-se a 25,00% do total possivel.

Tabela 21 — Avaliacdo de Olhar para o Futuro

PLANEJAR REALIZAR VERIFICAR APRENDER
OLHAR PARA O FUTURO B|C|D|[E|A|B|C E|A|[B|C|D|E|[A|B|C|D|E
14. Analise do ambiente externo e suas tendencias 25 50 50 25
15. Analise do ambiente interno, incluindo avaliacao dos ativos intangiveis 25 50 50 25
16. Definicao das estrategias e metas de curto e longo prazos considerando os
requisitos das partes interessadas, a produtividade da organizacao, o
desenvolvimento sustentavel e o legado para as geracoes futuras 25 25 25 25
17. Desdobramento das metas de curto e longo prazos dos indicadores de
desempenho, considerando os referenciais comparativos pertinentes e os
requisitos das partes interessadas 25 25 25 25
18. Monitoramento dos planos de acao e seus recursos 25 25 25 25
19. Analise do desempenho organizacional, considerando requisitos de partes
interessadas, referenciais comparativos pertinentes e variaveis do ambiente
externo 25 50 50 25
20. Acompanhamento das decisoes tomadas para alcance do desempenho
planejado 25 50 50 25
NiVEL DE MATURIDADE DE CADA ETAPA DO PDCL (%) 25 39,29 39,29 25
NiVEL DE MATURIDADE DO TEMA (%) 32,14
PONTUACAO DO TEMA 9,64

Fonte: FNQ (2017).

A pontuagdo atribuida a esse tema foi de 9,64 pontos e o limite maximo era de 30,

logo, a pontuacao recebida refere-se a 32,13% do total possivel.

Tabela 22 — Avaliagdo de Sucessao

- PLANEJAR REALIZAR VERIFICAR APRENDER
SUCESSAO
A[B|C|D|[E|A|B|C E|A|B|(C|D|E|A|[B|C|D|E
21. Definicao das competencias das liderancas 25 50 50 25
22. Selecao de pessoas com potencial de lideranca e sucessores 25 50 50 25
23. Desenvolvimento de lideres atuais e potenciais 25 25 25 25
24. Avaliacao dos lideres atuais e potenciais e de sucessores 25 25 25 25
NIiVEL DE MATURIDADE DE CADA ETAPA DO PDCL (%) 25 38 37,5 25
NIiVEL DE MATURIDADE DO TEMA (%) 31,25
PONTUACAO DO TEMA 7.8

Fonte: FNQ (2017).

A pontuacdo atribuida a esse tema foi de 7,81 pontos e o limite maximo era de 25,

logo, a pontuagdo recebida refere-se a 31,24% do total possivel.



A pontuagdo atribuida a esse fundamento foi de 37,45 pontos e o limite maximo era de

135, logo, a pontuacdo recebida refere-se a 27,74% do total possivel.

5.1.5 Desenvolvimento sustentavel

Neste topico serdo exibidas as tabelas de avaliagcdo referentes aos temas pertencentes

a0 Fundamento Desenvolvimento Sustentavel.

Tabela 23 — Avaliacdo do Econémico-Financeiro
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. PLANEJAR REALIZAR VERIFICAR APRENDER
ECONOMICO-FINANCEIRO A|B|C|D|E B|C|D|E|A|B|C|D|E B|C|D|E
1. Definigdo dos requisitos de desempenho econémico-financeiro 50 50 50 25
2. Elaboracao do orcamento quanto a receitas, despesas e investimentos 50 50 50 25
3. Otimizag¢do de custos 50 50 50 25
4. Acompanhamento economico-financeiro incluindo as externalidades 25 50 50 25
5. Monitoramento do orgamento, incluindo o controle fiscal 50 50 50 25
NiVEL DE MATURIDADE DE CADA ETAPA DO PDCL (%) 45 50 50 25
NiVEL DE MATURIDADE DO TEMA (%) 42,5
PONTUACAO DO TEMA 10,625

Fonte: FNQ (2017).

A pontuagdo atribuida a esse tema foi de 10,62 pontos e o limite maximo era de 25,

logo, a pontuagdo recebida refere-se a 42,48% do total possivel.

Tabela 24 — Avaliacdo do Ambiental

PLANEJAR REALIZAR VERIFICAR APRENDER
AMBIENTAL
A[(B|C|D|E B(C|D|E|J]A[B|C|D|E B|C[D|E
6. Monitoramento dos requisitos de desempenho ambiental 25 50 50 25
7. Prevencao dos impactos ambientais, incluindo a prevencao da
poluicao e o uso de tecnologias limpas 25 25 25 25
8. Definicao das formas de atuacao quanto aos grandes temas mundiais 25 25 25 25
9. Promocao do engajamento das partes interessadas quanto as questoes
ambientais 25 25 25 25
10. Cumprimento da legislacao ambiental aplicavel 25 50 50 25
NiVEL DE MATURIDADE DE CADA ETAPA DO PDCL (%) 25 35 35 25

NIVEL DE MATURIDADE DO TEMA (%)

30

PONTUACAO DO TEMA

7,5

Fonte: FNQ (2017).

A pontuagdo atribuida a esse tema foi de 7,5 pontos e o limite méximo era de 25, logo,

a pontuacado recebida refere-se a 30,00% do total possivel.




Tabela 25 — Avaliacédo de Social
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PLANEJAR REALIZAR VERIFICAR APRENDER
SOCIAL A|B|C|D|E B|C|D|E|A|B|C|D|E B|C|D|E
11. Monitoramento dos requisitos de desempenho social 25 25 25 25
12. Acessibilidade a produtos, processos, informagdes e instalagdes 25 25 25 25
13. Avaliagdo da imagem perante a sociedade 25 25 25 25
14. Desenvolvimento de a¢des e projetos sociais 0 0
15. Estimulo ao voluntariado e a inclusao social 0 0 0 0
16. Mitigacao dos impactos sociais 0 0 0 0
NiVEL DE MATURIDADE DE CADA ETAPA DO PDCL (%) 12,5 12,5 12,5 12,5
NiVEL DE MATURIDADE DO TEMA (%) 12,5
PONTUACAO DO TEMA 2,5

Fonte: FNQ (2017).

A pontuagdo atribuida a esse tema foi de 2,5 pontos e o limite maximo era de 20, logo,
a pontuacdo recebida refere-se a 12,50% do total possivel.
A pontuagdo atribuida a esse fundamento foi de 20,625 pontos e o limite maximo era

de 70, logo, a pontuacgdo recebida refere-se a 29,46% do total possivel.

5.1.6 Orientagdo por processos

Neste topico serdo exibidas as tabelas de avaliagdo referentes aos temas pertencentes

ao Fundamento Orientacdo por Processos.

Tabela 26 — Avaliacdo de Informagoes Organizacionais

~ PLANEJAR REALIZAR VERIFICAR APRENDER
INFORMACOES ORGANIZACIONAIS ~1BlclDlE BICcIDIElAlBICIDIE Blclplz
1. Compatibilizacao da infraestrutura com o crescimento do negocio e da
demanda por informacoes e comunicacao 25 25 25 25
2. Implantacao dos sistemas de informacao e comunicacao desenvolvidos 25 50 25 25
3. Avaliacao da satisfacao dos usuarios e servicos de informacao e
comunicacao 25 25 25 25
4. Estabelecimento de requisitos de seguranca da informacao 25 25 25 25
5. Tratamento dos riscos a segurancao da informacao 25 25 25 25
NIVEL DE MATURIDADE DE CADA ETAPA DO PDCL (%) 25 30 25 25
NIVEL DE MATURIDADE DO TEMA (%) 26,25
PONTUAGCAO DO TEMA 6,56

Fonte: FNQ (2017).

A pontuacdo atribuida a esse tema foi de 6,56 pontos e o limite maximo era de 25,

logo, a pontuacao recebida refere-se a 26,24% do total possivel.



Tabela 27 — Avalia¢do de Gestdo por Processos
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~ PLANEJAR REALIZAR VERIFICAR APRENDER
GESTAO POR PROCESSOS ~TBlclplE BlcIDlElAlBlcIDlE Blcliplz
6. Mapeamento dos processos 0
7. Definicao dos requisitos aplicaveis aos processos da cadeia de valor 25 50 50 25
8. Analise dos processos, considerando a eficiencia, eficacia e
produtividade dos mesmos 25 50 50 25
9. Melhoria dos processos, considerando os metodos para reduzir a
variabilidade, aumentar a confiabilidade e a ecoeficiencia 25 50 50 25
10. Gerenciamento do desempenho dos processos da cadeia de valor,
incluindo padronizagdo e controle 25 50 50 25
11. Analise da estrutura organizacional, incluindi o planejamento do
quadro de pessoal, proprio e terceiro, e novas modalidades de trabalho 25 50 50 25
NiVEL DE MATURIDADE DE CADA ETAPA DO PDCL (%) 20,83 41,67 41,67 20,83
NIVEL DE MATURIDADE DO TEMA (%) 31,25
PONTUAGCAO DO TEMA 9,38

Fonte: FNQ (2017).

A pontuagdo atribuida a esse tema foi de 9,375 pontos e o limite méximo era de 30,

logo, a pontuagdo recebida refere-se a 31,25% do total possivel.

Tabela 28 — Avaliacdo de Produtos

PLANEJAR REALIZAR VERIFICAR APRENDER
PRODUTOS A|B|C|D|E B|C|D|E|A|B|C|D|E B|C|D|E
12. Identificacao de oportunidades de desenvolvimento de novos
produtos 50 50 50 50
13. Elaboracao do projeto do produto, incluindo testes, validacao,
incorporacao de novas tecnologias 50 50 50 50
14. Desenvolvimento de produtos, incluindo acompanhamento do projeto
e lancamento 50 50 50 50
15. Acompanhamento dos indicadores dos produtos desenvolvidos 50 50 50 50
NIVEL DE MATURIDADE DE CADA ETAPA DO PDCL (%) 50 50 50 50
NIVEL DE MATURIDADE DO TEMA (%) 50
PONTUAGCAO DO TEMA 5

Fonte: FNQ (2017).

A pontuagdo atribuida a esse tema foi de 5 pontos e o limite maximo era de 10, logo, a
pontuacdo recebida refere-se a 50,00% do total possivel.
A pontuagdo atribuida a esse fundamento foi de 20,93 pontos e o limite maximo era de

65, logo, a pontuacao recebida refere-se a 32,22% do total possivel.
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5.1.7 Geracado de valor

Tabela 29 — Avaliacdo do Fundamento Geracdo de Valor
RELEVANCIA | MELHORIA  [OMPETITIVIDAD] COMPROMISSO

NiVEL DE MATURIDADE DO GRUPO DE RESULTADOS (|
PONTUACAO DO GRUPO DE RESULTADOS
PONTUACAO DO FUNDAMENTO

GERACAO DE VALOR
o o o o f
& & & &
4 Z 4 4
jSa) jSa) jSa) jSa) .
= = = =
2w 2w 2w g
oAl oA oA oAl
| < E | < E ARE > < e
=| 12121z|z|.1815|2]|2| 12|15 |212| L |2|5|2
S|2|al3 E Sl2|ala 5 Iz E Iz E
ol It LS A =R LS AR LS AR LS ZR s
212121815 |212|1218|2|6(12|218|%|8(2|518|
z|Z|5|0|a|z|Z|E[O|H|z|&|R[0|d]|z|&[&]|D]|A
1. Geragao de resultados economico-financeiros 25 25 25 25 25| 80| 20
2. Geragao de resultados ambientais 25 25 25 25 25| 55| 14
3. Geracao de resultados sociais 25 25 25 25 25| 40| 10
4. Geracao de resultados relativos aos clientes 50 50 50 50 50| 90| 45
5. Geracao de resultados relativos a forca de
trabalho 25 25 25 25 25| 70| 18
6. Geracao de resultados relativos aos
fornecedores 50 50 50 50 50| 50| 25
7. Geracao de resultados dos produtos e
processos 50 50 50 50 50( 65] 33

Fonte: FNQ (2017).

A pontuagdo atribuida a esse fundamento foi de 163,75 pontos e o limite maximo era

de 450, logo, a pontuacao recebida refere-se a 36,38% do total possivel.

5.2 Pontuaciao atribuida pela MBF Agribusiness

Com o intuito de realizar uma comparativa com a pontuacgdo atribuida a organizacao
pelo autor, foi solicitado a empresa MBF Agribusiness — que vem prestando servigos de
consultoria a Destilaria e que, portanto, possui conhecimento aprofundado sobre ela —, que
atribuisse uma pontuagdo a empresa utilizando as Tabelas de Avaliacao propostas pelo MEG.
Quanto ao fator de adaptagdo do modelo a realidade da empresa (Tabela 2), foi mantido o

atribuido pelo autor.
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Neste topico serdo exibidas as tabelas de avaliagdo referentes aos temas pertencentes

ao Fundamento Pensamento Sistémico.

Tabela 30 —Avaliacdo do Tema Alinhamento — MBF

PLANEJAR REALIZAR VERIFICAR APRENDER
ALINHAMENTO A[B|C|D|E B|C|D|E|A|B|C|D|E|A|B|C|D|E
1. Estruturagao do modelo de gestao 25 25 25 25
2. Definicao dos indicadores estratégicos 25 25 25 50
3. Coorrelagdo dos indicadores estratégicos com os indicadores de
processos 25 50 25 50
4. Atuagdo de forma cooperada junto as redes 50 50 50 25
NIVEL DE MATURIDADE DE CADA ETAPA DO PDCL (% 31,25 37,5 31,25 37,5
NiVEL DE MATURIDADE DO TEMA (%) 34,375
PONTUACAO DO TEMA 8,59

Fonte: FNQ (2017).

A pontuacdo atribuida a esse tema foi de 8,59 pontos e o limite maximo era de 25,

logo, a pontuacdo recebida refere-se a 34,36% do total possivel.

Tabela 31 — Avaliagdo do Tema Tomada de Decisdo — MBF

- PLANEJAR REALIZAR VERIFICAR APRENDER
TOMADA DE DECISAO A|B|C|[D|E B|C|[D|E|A|B|C |D|E|A[B|C|D|E
5. Definigdo das informagdes criticas para o negocio 25 50 25 25
6. Definigao das informagGes comparativas pertinentes para apoiar a
tomada de decisao 25 50 25 25
7. Tomada de decisao, com envolvimento de pessoas de diferentes
niveis € processos 25 25 25 25
8. Comunicag¢do das decisoes tomadas 25 25 25 25
9. Acompanhamento das decisoes tomadas 25 50 25 25
NIVEL DE MATURIDADE DE CADA ETAPA DO PDCL (% 25 40 25 25
NIVEL DE MATURIDADE DO TEMA (%) 28,75
PONTUACAO DO TEMA 7,19

Fonte: FNQ (2017).

A pontuagdo atribuida a esse tema foi de 7,18 pontos e o limite maximo era de 25,

logo, a pontuagdo recebida refere-se a 28,72% do total possivel.

A pontuagdo atribuida a esse fundamento foi de 15,78 pontos e o limite maximo era de

50, logo, a pontuacao recebida refere-se a 31,56% do total possivel.
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5.2.2 Compromisso com as partes interessadas

Neste topico serdo exibidas as tabelas de avaliagdo referentes aos temas pertencentes

ao Fundamento Compromisso com as partes interessadas.

Tabela 32 — Avalia¢do do Requisitos das Partes Interessadas — MBF

PLANEJAR REALIZAR VERIFICAR APRENDER
REQUISITOS DAS PARTES INTERESSADAS ~TBICIDIEIATBICIDIEIAIBICIDIEIATE [CIDIE
1. Priorizagdo das partes interessadas 25 50 25 25
2. Identificagdo das necessidades e expectativas das partes interessadas 25 25 25 25
3. Tradugdo das necessidades e expectativas das partes interessadas em
requisitos de desempenho 25 25 25 25
4. Comunicagdo do nivel de atendimento definido as partes interessdas 25 25 25 25
NIiVEL DE MATURIDADE DE CADA ETAPA DO PDCL (%) 25 31,25 25 25
NIVEL DE MATURIDADE DO TEMA (%) 26,56
PONTUACAO DO TEMA 5,31

Fonte: FNQ (2017).

A pontuacdo atribuida a esse tema foi de 5,31 pontos e o limite maximo era de 20,

logo, a pontuacao recebida refere-se a 26,55% do total possivel.

Tabela 33 — Avaliag¢do de Relacionamento com as Partes Interessadas — MBF

PLANEJAR REALIZAR VERIFICAR APRENDER
RELACIONAMENTO COM AS PARTES INTERESSADAS A BICIDIEIAIBICIDIEIAIBICIDIEIAIB ICIDIE
5. Monitoramento dos canais de relacionamento 25 25 25 25
6. Tratamento de solicitagGes, reclamacoes e sugestoes, formais e
informais 25 25 25 25
7. Comunicacao comas partes interessadas 25 25 25 25
8. Interagdo da lideranca com as partes interessadas 25 25 25 25
NIiVEL DE MATURIDADE DE CADA ETAPA DO PDCL (%) 25 25 25 25
NIiVEL DE MATURIDADE DO TEMA (%) 25
PONTUACAO DO TEMA 3,75

Fonte: FNQ (2017).

A pontuagdo atribuida a esse tema foi de 3,75 pontos e o limite maximo era de 15,

logo, a pontuacdo recebida refere-se a 25% do total possivel.



Tabela 34 — Avaliacdo de Clientes — MBF

64

PLANEJAR REALIZAR VERIFICAR APRENDER
CLIENTES B|C|[D B|C|D|E|A|B|C|D A|B|C|D|E
9. Desenvolvimento do mercado com foco nos clientes-alvo 50 50 50 25
10. Divulgacao de produtos, incluindo os riscos envolvidos 50 50 50 50
11. Avaliacao da imagem 25 25 25 25
12. Avaliacao da marca 25 25 25 25
13. Relacionamento com clientes, incluindo acompanhamento das
transacoes 50 50 50 25
14. Avaliagao da satisfagdo e insatisfagao 25 25 25 25
15. Fidelizagdo dos clientes 50 50 25 25
NIVEL DE MATURIDADE DE CADA ETAPA DO PDCL (%) 39,29 39,29 35,71 28,57
NIVEL DE MATURIDADE DO TEMA (%) 35,71
PONTUACAO DO TEMA 10,71

Fonte: FNQ (2017).

A pontuacdo atribuida a esse tema foi de 10,71 pontos ¢ o limite méximo era de 30,

logo, a pontuacao recebida refere-se a 35,70% do total possivel.

Tabela 35 — Avalia¢do de Fornecedores — MBF

PLANEJAR REALIZAR VERIFICAR APRENDER
FORNECEDORES B|C|D B|C |D|E[|A[B|C|D A|B|C|D|E
16. Selecdo de fornecedores 25 25 25 25
17. Desenvolvimento de fornecedores, incluindo fomento a sua
responsabilidade social e ambiental 25 25 25 25
18. Avaliagdo do desempenho dos fornecedores 25 25 25 25
19. Acompanhamento da implementacdo de melhorias, incluindo
inovagdes e otimizagdo de custo 25 25 25 25
20. Comprometimento da forga de trabalho dos fornecedores que atual
na organizacao com seus valores e principios 25 25 25 25
NIVEL DE MATURIDADE DE CADA ETAPA DO PDCL (%) 25 25 25 25
NIVEL DE MATURIDADE DO TEMA (%) 25
PONTUACAO DO TEMA 8,75

Fonte: FNQ (2017).

A pontuacdo atribuida a esse tema foi de 8,75 pontos e o limite maximo era de 35,

logo, a pontuagdo recebida refere-se a 25% do total possivel.



Tabela 36 — Avaliacdo de Forca de Trabalho — MBF
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PLANEJAR REALIZAR VERIFICAR APRENDER
FORCA DETRABALHO A[B|C|D|E|JA|B|C|D|E|A|B|C|D|E|A|B|C|D|E
21. Recrutamento e sele¢@o da forga de trabalho 25 25 25 25
22. Preparagdo das pessoas para o exercicio de suas funcoes e sua
integracao a cultura organizacional 25 25 25 25
23. Promocao do desenvolvimento integral da forca de trabalho,
inlcuindo a avaliacao da eficacia dos programas de desenvolvimento 0 0 0 0
24. Avaliacao de desempenho das pessoas e das equipes 25 25 50 25
25. Remuneragdo, reconhecimento e incentivos da forca de trabalho 25 25 25 25
26. Tratamento dos perigos e riscos relacionados a saude e a seguranca 50 50 50 50
27. Promocao da qualidade de vida, da satisfacao e do
comprometimento da forca de trabalho 25 25 25 25
NIVEL DE MATURIDADE DE CADA ETAPA DO PDCL (%) 25 25 28,57 25,00
NIVEL DE MATURIDADE DO TEMA (%) 25,89
PONTUACAO DO TEMA 9,06

Fonte: FNQ (2017).

A pontuagdo atribuida a esse tema foi de 9,06 pontos ¢ o limite maximo era de 35,

logo, a pontuagdo recebida refere-se a 25,88% do total possivel.

A pontuagdo atribuida a esse fundamento foi de 37,58 pontos e o limite maximo era de

135, logo, a pontuacdo recebida refere-se a 27,83% do total possivel.

5.2.3 Aprendizado organizacional e inovag¢do

Neste topico serdo exibidas as tabelas de avaliacdo referentes aos temas pertencentes

ao Fundamento Aprendizado Organizacional e Inovagao.

Tabela 37 — Avalia¢dao de Aperfeigoamento — MBF

AM PLANEJAR REALIZAR VERIFICAR APRENDER
APERFEICOAMENTO A(B|C|D|E|JA(B|C|D|E|A(B|C|D|E|A|[B|C|D|E
1. Realizagdo de diagnéstico organizacional, identificando os pontos

fortes e as lacunas existentes na gestdo da organizagdo 50 50 50 50

2. Implementacdo das melhorias 50 50 50 50

3. Avaliag@o da eficacia das melhorias implementadas 50 50 50 50

4. Compartilhamento das melhorias, incluindo disseminagdo dos ganhos e

registro das ligdes aprendidas 25 25 25 25

NIVEL DE MATURIDADE DE CADA ETAPA DO PDCL (%) 43,75 43,75 43,75 43,75
NIVEL DE MATURIDADE DO TEMA (%) 43,75

PONTUAGCAO DO TEMA 4,38

Fonte: FNQ (2017).

A pontuagdo atribuida a esse tema foi de 4,375 pontos e o limite méximo era de 10,

logo, a pontuacao recebida refere-se a 43,75% do total possivel.



Tabela 38 — Avalia¢do de Competéncias Essenciais — MBF
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A PLANEJAR REALIZAR VERIFICAR APRENDER
COMPETENCIAS ESSENCIAIS ~TBlclolE BICIDIEIATBICIDIE BICIDIE
5. Definigdo das competéncias essenciais atuais 25 50 25 25
6. Definicdo das competéncias essenciais futuras 25 50 25 25
7. Desenvolvimento das competéncias essenciais 25 50 50 25
8. Definigdo das oportunidades para melhorar o posicionamento
competitivo 25 25 25 25
NIVEL DE MATURIDADE DE CADA ETAPA DO PDCL (%) 25 43,75 31,25 25
NIVEL DE MATURIDADE DO TEM A (%) 31,25
PONTUACAO DO TEMA 6,25

Fonte: FNQ (2017).

A pontuagdo atribuida a esse tema foi de 6,25 pontos € o limite maximo era de 20,

logo, a pontuagdo recebida refere-se a 31,25% do total possivel.

Tabela 39 — Avaliacdo de Gestdo do Conhecimento — MBF

< PLANEJAR REALIZAR VERIFICAR APRENDER
GESTAO DO CONHECIMENTO ~Is5lclplE BlcIDlElAlslclDl slclplz
9. Identificagdo dos conhecimentos mais importantes para a organizagaoi
realizar sua Missdo e implantar suas estratégias 25 50 50 50
10. Desenvolvimento dos conhecimentos mais importantes 25 50 25 25
11. Retengao do conhecimento, incluindo métodos para atrair e reter
pessoas e parceiros 25 50 25 25
12. Protegd@o do conhecimento 25 50 25 25
13. Utilizagao dos conhecimentos, incluindo seu compartilhamento 25 25 25 25
NIVEL DE MATURIDADE DE CADA ETAPA DO PDCL (%) 25 45 30 30
NIVEL DE MATURIDADE DO TEMA (%) 32,5
PONTUACAO DO TEMA 4,875

Fonte: FNQ (2017).

A pontuagdo atribuida a esse tema foi de 4,875 pontos e o limite méximo era de 15,

logo, a pontuacao recebida refere-se a 32,50% do total possivel.

Tabela 40 — Avalia¢ao de Inovacdo — MBF

- PLANEJAR REALIZAR VERIFICAR APRENDER
INOVACAO A|B|C|D|E B|C|D|(E|A|B|C|D|E B|(C|D|E
14. Indugdo da inovagéo 25 25 25 25
15. Desenvolvimento da inovagéo, incluindo as competéncias orientadas
para a inovagao 25 25 25 25
16. Implanta¢@o da Inovagao 25 25 25 25
17. Medicao, incluindo a avaliagdo dos resultados obtidos pelas
inovagdes 25 25 25 25
NIVEL DE MATURIDADE DE CADA ETAPA DO PDCL (%) 25 25 25 25
NiVEL DE MATURIDADE DO TEMA (%) 25
PONTUAGCAO DO TEMA 2,5

Fonte: FNQ (2017).

A pontuagdo atribuida a esse tema foi de 2,5 pontos e o limite méximo era de 10, logo,

a pontuacdo recebida refere-se a 25% do total possivel.
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A pontuagdo atribuida a esse fundamento foi de 18 pontos e o limite maximo era de

55, logo, a pontuacdo recebida refere-se a 32,72% do total possivel.

5.2.4 Adaptabilidade

Neste topico serdo exibidas as tabelas de avaliagcdo referentes aos temas pertencentes

ao Fundamento Adaptabilidade.

Tabela 41 — Avaliacdo de Capacidade para Mudar — MBF

PLANEJAR REALIZAR VERIFICAR APRENDER
CAPACIDADE PARA MUDAR A[B|C|D|E B|(C|D|E|JA(B|C|D|E|A|B|C|D|E
1 . Definigdo da mudanga necessaria 50 50 50 25
2. Identificagéo das barreiras para mudanga 50 50 50 25
3. Defini¢do das competencias necessarias para a mudanga 50 50 50 25
4. comunicagdo da mudanga para as partes interessadas pertinentes 25 50 50 25
5. Implantagdo das mudangas 50 50 50 25
NIiVEL DE MATURIDADE DE CADA ETAPA DO PDCL (%) 45 50 50 25

NIiVEL DE MATURIDADE DO TEMA (%)

425

PONTUACAO DO TEMA

8,5

Fonte: FNQ (2017).

A pontuagdo atribuida a esse tema foi de 8,5 pontos e o limite maximo era de 20, logo,

a pontuagao recebida refere-se a 42,50% do total possivel.

Tabela 42 — Avaliacdo de Flexibilidade — MBF

PLANEJAR REALIZAR VERIFICAR APRENDER
FLEXIBILIDADE A[B|C|D|E B|(C|D|E|JA(B|C|D|E|A|B|C|D|E

6. Revisdo das estratégias e metas em tempo adequado as mudangas de contexto

25 50 50 25
7. Revisdo dos processos em tempo adequado as mudancas das estrategias e
metas e necessidades das partes interessadas 25 50 50 25
8. Revisdo dos produtos em tempo adequado as mudancas das estrategias e
meetas e necessidades das partes interessadas 75 75 75 25
9. Defini¢ao da organizagdo do trabalho, considerando o estimulo a resposta
rapida e a autonomia da forga de trabalho na tomada de decisdo 25 25 25 25
NIVEL DE MATURIDADE DE CADA ETAPA DO PDCL (%) 37,5 50 50 25

NIiVEL DE MATURIDADE DO TEMA (%)

40,63

PONTUACAO DO TEMA

8,13

Fonte: FNQ (2017).

A pontuacdo atribuida a esse tema foi de 8,125 pontos € o limite méximo era de 20,

logo, a pontuagdo recebida refere-se a 40,625% do total possivel.

A pontuagdo atribuida a esse fundamento foi de 16,625 pontos e o limite maximo era

de 40, logo, a pontuagdo recebida refere-se a 41,56% do total possivel.
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Neste topico serdo exibidas as tabelas de avaliagdo referentes aos temas pertencentes

ao Fundamento Lideran¢a Transformadora.

Tabela 43 — Avalia¢do de Valores e Principios Organizacionais — MBF

. PLANEJAR REALIZAR VERIFICAR APRENDER
VALORES E PINCIPIOS ORGANIZACIONAIS
A|B|C|D|(E|A|B|C|[D|E|A(B|C|D|E|JA|B|C|D|E
1 . Definigéo de valores, principios e diretrizes organizacionais 25 25 25 25
2. Definicao de padroes de conduta para assegurar relacionamento etico com as
partes interessadas 25 25 25 25
3. Comunicacao de valores, principios e padroes de conduta para as partes
interessadas pertinentes 25 25 25 25
4. Engajamento da forga de trabalho quanto aos valores e principios, aos padrdes
de conduta e as diretrizes organizacionais 25 25 25 25
NIiVEL DE MATURIDADE DE CADA ETAPA DO PDCL (%) 25 25 25 25
NiVEL DE MATURIDADE DO TEMA (%) 25
PONTUACAO DO TEMA 6,25

Fonte: FNQ (2017).

A pontuacdo atribuida a esse tema foi de 6,25 pontos e o limite maximo era de 25,

logo, a pontuagdo recebida refere-se a 25% do total possivel.

Tabela 44 — Avalia¢ao de Governanga — MBF

PLANEJAR REALIZAR VERIFICAR APRENDER
GOVERNANGA A|B|C|D|E|A|[B|C|D|[E|A|B|C|D|E|A|B|C|D|E
5. Estruturacao da governanca a partir dos seus principios basicos de
Transparencia, Equidade, Prestagdo de Contas (accountability) e
Responsabilidade Corporativa 25 25 25 25
6. Identificag@o dos riscos, incluindo a sua classificagdo e integragdo 25 25 25 25
7. Monitoramento do tratamento dos riscos 25 25 25 25
8. Conforme com os requisitos legais, regulamentares, padrdes e diretrizes
organizacionais 25 25 25 25
9. Prestaco de contas das acoes da direcao ao Conselho e as partes interessadas 25 25 25 25
NIVEL DE MATURIDADE DE CADA ETAPA DO PDCL (%) 25 25 25 25
NIVEL DE MATURIDADE DO TEMA (%) 25
PONTUACAO DO TEMA 6,25

Fonte: FNQ (2017).

A pontuagdo atribuida a esse tema foi de 6,25 pontos ¢ o limite maximo era de 25,

logo, a pontuagdo recebida refere-se a 25% do total possivel.



Tabela 45 — Avaliag¢do de Cultura Organizacional —- MBF
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PLANEJAR REALIZAR VERIFICAR APRENDER
CULTURA ORGANIZACIONAL
A[B|C|D|E B|C E|A|B|C|D|E B|(C|D|E
10. Mapeamento da cultura atual, incluindo identificagéo dos aspectos culturais
favoraveis ¢ adversos 25 25 25 25
11. Defini¢do da cultura desejada 25 25 25 25
12. Defini¢do dos planos de acao de mudanca cultural 25 25 25 25
13. Avaliacao da efetividade da mudanca cultural 25 25 25 25
NIVEL DE MATURIDADE DE CADA ETAPA DO PDCL (%) 25 25 25 25
NIiVEL DE MATURIDADE DO TEMA (%) 25
PONTUACAO DO TEMA 7,5

Fonte: FNQ (2017).

A pontuagdo atribuida a esse tema foi de 7,5 pontos e o limite maximo era de 30, logo,

a pontuagao recebida refere-se a 25% do total possivel.

Tabela 46 — Avaliacdo de Olhar para o Futuro - MBF

PLANEJAR REALIZAR VERIFICAR APRENDER
OLHAR PARA O FUTURO A|B|C|D|E B|C E|A|[B|C|D|E B|C|D|E
14. Analise do ambiente externo e suas tendencias 25 50 50 25
15. Analise do ambiente interno, incluindo avaliacao dos ativos intangiveis 25 50 25 25
16. Definicao das estrategias e metas de curto e longo prazos considerando os
requisitos das partes interessadas, a produtividade da organizacao, o
desenvolvimento sustentavel e o legado para as geracoes futuras 25 25 25 25
17. Desdobramento das metas de curto e longo prazos dos indicadores de
desempenho, considerando os referenciais comparativos pertinentes e os
requisitos das partes interessadas 25 25 25 25
18. Monitoramento dos planos de acao e seus recursos 25 50 25 25
19. Analise do desempenho organizacional, considerando requisitos de partes
interessadas, referenciais comparativos pertinentes e variaveis do ambiente
externo 25 50 25 25
20. Acompanhamento das decisoes tomadas para alcance do desempenho
planejado 25 50 50 25
NiVEL DE MATURIDADE DE CADA ETAPA DO PDCL (%) 25 42,86 32,14 25
NiVEL DE MATURIDADE DO TEMA (%) 31,25

PONTUACAO DO TEMA

9,38

Fonte: FNQ (2017).

A pontuacdo atribuida a esse tema foi de 9,375 pontos € o limite méximo era de 30,

logo, a pontuacao recebida refere-se a 31,25% do total possivel.

Tabela 47 — Avaliagdo de Sucessdo — MBF

- PLANEJAR REALIZAR VERIFICAR APRENDER
SUCESSAO
A[B|C|D|E B|C E|A|B|C|D|E B|(C|D|E

21. Definicao das competencias das liderancas 50 50 50 25

22. Selecao de pessoas com potencial de lideranca e sucessores 25 50 50 25

23. Desenvolvimento de lideres atuais e potenciais 25 25 25 25

24. Avaliacao dos lideres atuais e potenciais e de sucessores 25 25 25 25

NIiVEL DE MATURIDADE DE CADA ETAPA DO PDCL (%) 31,25 37,5 37,5 25
NIiVEL DE MATURIDADE DO TEMA (%) 32,81

PONTUACAO DO TEMA

8,20

Fonte: FNQ (2017).

A pontuagdo atribuida a esse tema foi de 8,2 pontos e o limite maximo era de 25, logo,

a pontuacado recebida refere-se a 32,80% do total possivel.



A pontuagdo atribuida a esse fundamento foi de 37,57 pontos e o limite maximo era de

135, logo, a pontuacdo recebida refere-se a 27,82% do total possivel.

5.2.6 Desenvolvimento sustentavel

Neste topico serdo exibidas as tabelas de avaliagcdo referentes aos temas pertencentes

a0 Fundamento Desenvolvimento Sustentavel.

Tabela 48 — Avaliacdo do Econémico-Financeiro — MBF
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. PLANEJAR REALIZAR VERIFICAR APRENDER
ECONOMICO-FINANCEIRO A|B|C|D|E B|C|D|E|A|B|C|D|E B|C|D|E
1. Definigdo dos requisitos de desempenho econémico-financeiro 50 50 50 25
2. Elaboracao do orcamento quanto a receitas, despesas e investimentos 50 50 50 25
3. Otimizag¢do de custos 50 50 50 25
4. Acompanhamento economico-financeiro incluindo as externalidades 25 50 50 25
5. Monitoramento do orgamento, incluindo o controle fiscal 50 50 50 25
NiVEL DE MATURIDADE DE CADA ETAPA DO PDCL (%) 45 50 50 25
NiVEL DE MATURIDADE DO TEMA (%) 42,5
PONTUACAO DO TEMA 10,625

Fonte: FNQ (2017).

A pontuagdo atribuida a esse tema foi de 10,625 pontos e o limite maximo era de 25,

logo, a pontuagdo recebida refere-se a 42,50% do total possivel.

Tabela 49 — Avaliacdo do Ambiental - MBF

PLANEJAR REALIZAR VERIFICAR APRENDER
AMBIENTAL
A[(B|C|D|E B(C|D|E|J]A[B|C|D|E B|C[D|E
6. Monitoramento dos requisitos de desempenho ambiental 25 50 50 25
7. Prevencao dos impactos ambientais, incluindo a prevencao da
poluicao e o uso de tecnologias limpas 25 50 50 25
8. Definicao das formas de atuacao quanto aos grandes temas mundiais 25 25 25 25
9. Promocao do engajamento das partes interessadas quanto as questoes
ambientais 25 25 25 25
10. Cumprimento da legislacao ambiental aplicavel 25 50 50 50
NiVEL DE MATURIDADE DE CADA ETAPA DO PDCL (%) 25 40 40 30

NIVEL DE MATURIDADE DO TEMA (%)

33,75

PONTUACAO DO TEMA

8,44

Fonte: FNQ (2017).

A pontuacdo atribuida a esse tema foi de 8,43 pontos e o limite maximo era de 25,

logo, a pontuagdo recebida refere-se a 33,72% do total possivel.




Tabela 50 — Avaliacdo do Social - MBF
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PLANEJAR REALIZAR VERIFICAR APRENDER
SOCIAL A|B|C|D|E|A|B|C|D|E|[A|B|C|D|E|JA[B|C|D|E
11. Monitoramento dos requisitos de desempenho social 25 25 25 25
12. Acessibilidade a produtos, processos, informagdes e instalagdes 25 25 25 25
13. Avaliagdo da imagem perante a sociedade 25 25 25 25
14. Desenvolvimento de a¢des e projetos sociais 0 0 0 0
15. Estimulo ao voluntariado e a inclusao social 0 0 0 0
16. Mitigacao dos impactos sociais 25 25 25 25
NiVEL DE MATURIDADE DE CADA ETAPA DO PDCL (%) 16,67 16,67 16,67 16,67
NiVEL DE MATURIDADE DO TEMA (%) 16,67
PONTUACAO DO TEMA 3,33

Fonte: FNQ (2017).

A pontuagdo atribuida a esse tema foi de 3,33 pontos e o limite maximo era de 20,

logo, a pontuacao recebida refere-se a 16,65% do total possivel.

A pontuacgdo atribuida a esse fundamento foi de 22,39 pontos e o limite maximo era de

70, logo, a pontuacado recebida refere-se a 31,98% do total possivel.

5.2.7 Orientagdo por processos

Neste topico serdo exibidas as tabelas de avaliagdo referentes aos temas pertencentes

ao Fundamento Orientacdo por Processos.

Tabela 51 — Avalia¢do de Informagoes Organizacionais — MBF

~ PLANEJAR REALIZAR VERIFICAR APRENDER
INFORMACOES ORGANIZACIONAIS A1BICIDIEIATBICIDIElAIBICIDIElATBIC DI E
1. Compatibilizacao da infraestrutura com o crescimento do negocio e da
demanda por informacoes e comunicacao 25 25 25 25
2. Implantacao dos sistemas de informacao e comunicacao desenvolvidos 25 50 25 25
3. Avaliacao da satisfacao dos usuarios e servicos de informacao e
comunicacao 25 25 25 25
4. Estabelecimento de requisitos de seguranca da informacao 25 25 25 25
5. Tratamento dos riscos a segurancao da informacao 25 25 25 25
NIVEL DE MATURIDADE DE CADA ETAPA DO PDCL (%) 25 30 25 25
NIVEL DE MATURIDADE DO TEMA (%) 26,25
PONTUAGCAO DO TEMA 6,56

Fonte: FNQ (2017).

A pontuacdo atribuida a esse tema foi de 6,56 pontos e o limite maximo era de 25,

logo, a pontuacdo recebida refere-se a 26,24% do total possivel.
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~ PLANEJAR REALIZAR VERIFICAR APRENDER
GESTAO POR PROCESSOS ~TBlclplE BlcIDlElAlBlcIDlE Blcliplz
6. Mapeamento dos processos 0 0 0
7. Definicao dos requisitos aplicaveis aos processos da cadeia de valor 25 50 50 25
8. Analise dos processos, considerando a eficiencia, eficacia e
produtividade dos mesmos 25 50 50 25
9. Melhoria dos processos, considerando os metodos para reduzir a
variabilidade, aumentar a confiabilidade e a ecoeficiencia 25 25 25 25
10. Gerenciamento do desempenho dos processos da cadeia de valor,
incluindo padronizagdo e controle 25 50 50 25
11. Analise da estrutura organizacional, incluindi o planejamento do
quadro de pessoal, proprio e terceiro, e novas modalidades de trabalho 25 50 50 25
NIVEL DE MATURIDADE DE CADA ETAPA DO PDCL (%) 20,83 37,50 37,50 20,83
NIVEL DE MATURIDADE DO TEMA (%) 29,17
PONTUAGCAO DO TEMA 8,75

Fonte: FNQ (2017).

A pontuagdo atribuida a esse tema foi de 8,75 pontos e o limite maximo era de 30,

logo, a pontuacao recebida refere-se a 29,16% do total possivel.

Tabela 53 — Avalia¢do de Produtos — MBF

PLANEJAR REALIZAR VERIFICAR APRENDER
PRODUTOS
A|B|C|D|E|A|B|C|D|E|A|[B|C|D|E B|C|D|E
12. Identificacao de oportunidades de desenvolvimento de novos
produtos 50 50 50 50
13. Elaboracao do projeto do produto, incluindo testes, validacao,
incorporacao de novas tecnologias 25 25 25 25
14. Desenvolvimento de produtos, incluindo acompanhamento do projeto
e langamento 50 50 50 50
15. Acompanhamento dos indicadores dos produtos desenvolvidos 50 50 50 50
NIVEL DE MATURIDADE DE CADA ETAPA DO PDCL (%) 43,75 43,75 43,75 43,75
NIVEL DE MATURIDADE DO TEMA (%) 43,75
PONTUACAO DO TEMA 4,38

Fonte: FNQ (2017).

A pontuacdo atribuida a esse tema foi de 4,37 pontos e o limite maximo era de 10,

logo, a pontuacao recebida refere-se a 43,70% do total possivel.

A pontuagdo atribuida a esse fundamento foi de 19,68 pontos e o limite maximo era de

65, logo, a pontuacdo recebida refere-se a 30,27% do total possivel.
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5.2.8 Geracado de valor

Tabela 54 — Avaliacdo do Fundamento Geracdo de Valor — MBF
RELEVANCIA | MELHORIA fOMPEIITIVIDAD] COMPROMISSO

NIVEL DE MATURIDADE DO GRUPO DE RESULTADOS (|
PONTUACAO DO GRUPO DE RESULTADOS
PONTUACAO DO FUNDAMENTO

GERACAO DE VALOR
@] @] @] o .
= = = =
4 4 4 Z
53] 53] 53] 53] .
= = = =
2 | 2w 2w 2 |
oA oA/ oA oA
> | <|E > | < E > <|H > | <
z 2|2 z|2|g zl2|E AN =
= 415142 d41Z14]= 412142 2134
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2121182 |E(121218|12(E|12(218|%|8|2|2 (8|3
z|Z|B|0o|B|z|Z|@ |0 |@]|z|Z|E[0|H|[Zz|&]|E]|0]|A
1. Geragdo de resultados economico-financeiros 25 25 25 25 25| 80| 20
2. Geragao de resultados ambientais 25 25 25 25 25| 55| 14
3. Geracao de resultados sociais 25 25 25 25 25| 40| 10
4. Geracao de resultados relativos aos clientes 50 50 50 50 50[ 90| 45
5. Geracao de resultados relativos a forca de
trabalho 25 25 25 25 25| 70f 18
6. Geracao de resultados relativos aos
fornecedores 50 50 50 50 50[ 50| 25
7. Geracao de resultados dos produtos e
processos 50 50 50 50 50[ 65] 33

Fonte: FNQ (2017).

A pontuacado atribuida a esse fundamento foi de 163,75 pontos e o limite maximo era

de 450, logo, a pontuacao recebida refere-se a 36,38% do total possivel.

5.3 Faixas de pontuacio global

As faixas de pontuacdao global sdo um indicativo do nivel de maturidade alcangado
pela gestdo de uma organizagdo. A soma da pontuagdo dos oito Fundamentos gera a

pontuacao global da organizagdo, que se enquadra em uma das seguintes faixas:



Quadro 8 — Faixas de pontuagdo global

DESCRIGAO DA MATURIDADE DA GESTAO

PONT.

EST.

A concepgao de todos os processos esta
integrada, com proatividade e padronizagao.

A execucdo dos processos € totalmente

abrangente, continuada e agil.

. Os processos sao controlados
sistematicamente conforme o  planejado,
considerando sua eficacia.

O processo de aprendizado € responsavel
por aperfeicoamentos continuos para todos os
processos em todos os fundamentos, com
muitas inovagdes.

Praticamente todos os indicadores de
desempenho estratégicos e operacionais,
necessarios para avaliar as melhorias, a
competitividade e o cumprimento de
compromissos com 0s requisitos das partes
interessadas, estio presentes.

A melhoria dos resultados é demonstrada
praticamente em todos os resultados.

Praticamente todos os resultados
comparaveis demonstram  competitividade,
estando alguns em nivel de lideranga no setor ou
no mercado, e alguns em nivel de exceléncia.

Praticamente todos os resultados relativos
ao atendimento de necessidades e expectativas
das partes interessadas demonstram esse
atendimento.
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(continua)
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A concepgao de todos os processos esta
integrada, com proatividade e padronizagao
para quase todos.

A execucdo dos processos € quase
totalmente abrangente, continuada e agil.

Quase todos o0s processos sao
controlados  sistematicamente conforme o
planejado, considerando sua eficiéncia e
eficacia.

O processo de aprendizado € responsavel
por aperfeicoamentos continuos para quase
todos os processos em todos os fundamentos,
com muitas inovagoes.

Praticamente todos os indicadores de
desempenho estratégicos e quase todos os
operacionais, necessarios para avaliar as
melhorias, a competitividade e o cumprimento de
compromissos com o0s requisitos das partes
interessadas estao presentes.

A melhoria dos resultados € demonstrada
em quase todos os resultados, incluindo todos os
estratégicos.

Quase todos os resultados comparaveis
demonstram competitividade, incluindo quase
todos os estratégicos, estando alguns em nivel
de lideranga no setor ou no mercado.

Quase todos os resultados relativos ao
atendimento de necessidades e expectativas
das partes interessadas demonstram esse
atendimento.
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A concepgdo de quase todos os
processos esta integrada, com proatividade e

padronizagao.

A execucdo dos processos € quase
totalmente abrangente, continuada e com
agilidade para a maioria.

A maioria dos processos € controlada
sistematicamente conforme o  planejado,
considerando sua eficiéncia e eficacia.

O processo de aprendizado € responsavel
por aperfeicoamentos continuo para a maioria
dos processos em todos os Fundamentos, com
muitas inovacgoes.

Praticamente todos os indicadores de
desempenho estratégicos e a maioria dos
operacionais, necessarios para avaliar as
melhorias, a competitividade e o cumprimento de
compromissos com o0s requisitos das partes
interessadas, estao presentes.

A melhoria dos resultados € demonstrada
em quase todos os resultados, incluindo quase
todos estratégicos.

A maioria dos resultados comparaveis
demonstra competitividade, incluindo
estratégicos, estando muito poucos em nivel de
lideranca no setor ou no mercado.

A maioria dos resultados relativos ao
atendimento das necessidades e expectativas
das partes interessadas demonstra esse
atendimento.
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A concepgao da maioria dos processos
esta integrada, com  proatividade e
padronizagao.

A execugdo dos processos é abrangente
para a maioria deles, continuada e com
agilidade.

A maioria dos processos € controlada
sistematicamente conforme o  planejado,
considerando sua eficiéncia.

O processo de aprendizado € responsavel
por aperfeicoamentos continuos para a maioria
dos processos em todos os Fundamentos, com
algumas inovagdes.

Quase todos os indicadores de
desempenho estratégicos e a maioria dos
operacionais, necessarios para avaliar as
melhorias, a competitividade e o cumprimento de
compromissos com o0s requisitos das partes
interessadas, estao presentes.

A melhoria dos resultados € demonstrada
na maioria dos resultados, incluindo quase todos
os estratégicos.

A maioria dos resultados comparaveis
demonstra  competitividade, incluindo  os
estratégicos.

A maioria dos resultados relativos ao
atendimento de necessidades e expectativas
das partes interessadas demonstra esse
atendimento.
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A concepcao da maioria dos processos
esta integrada, com proatividade, sendo que
muitos se encontram padronizados.

A execugao dos processos € abrangente e
continuada para a maioria deles e com agilidade
para muitos.

A maioria dos processos € controlada
conforme o planejado, considerando sua
eficiéncia e, em muitos, a eficacia.

O processo de aprendizado € responsavel
por aperfeicoamentos continuos para a maioria
dos processos em quase todos os
Fundamentos.

A maioria dos indicadores de desempenho
estratégicos e operacionais, necessarios para
avaliar as melhorias, a competitividade e o
cumprimento de compromissos com 0S
requisitos das partes interessadas estao
presentes.

A melhoria dos resultados é demonstrada
na maioria dos resultados, incluindo a maioria
dos estratégicos.

A maioria dos resultados comparaveis
demonstra competitividade.

Muitos dos resultados relativos ao
atendimento de necessidades e expectativas
das partes interessadas demonstram esse
atendimento.
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A concepgdo de muitos dos processos
esta integrada, com  proatividade e
padronizagao.

A execucdo dos processos é abrangente
para muitos deles, de maneira continuada e com
agilidade.

Muitos dos processos sao controlados
conforme o planejado, considerando sua
eficiéncia.

O processo de aprendizado é responsavel
por aperfeicoamentos continuos para muitos dos
processos na maioria dos Fundamentos.

A maioria dos indicadores de desempenho
estratégicos e muitos dos operacionais,
necessarios para avaliar as melhorias, a
competitividade e o cumprimento de
compromissos com o0s requisitos das partes
interessadas, estao presentes.

A melhoria dos resultados € demonstrada
para muitos resultados, incluindo alguns
estratégicos.

Muitos dos resultados comparaveis
demonstram competitividade.

Muitos dos resultados relativos ao
atendimento de necessidades e expectativas
das partes interessadas demonstram esse
atendimento.
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A concepcdo de muitos dos processos
esta integrada e estao padronizados.

A execugao dos processos € abrangente e
continuada para alguns deles.

Muitos dos processos sao controlados
conforme o planejado.

O processo de aprendizado é responsavel
por aperfeicoamentos esporadicos para alguns
dos processos em muitos dos fundamentos.

Muitos dos indicadores de desempenho
estratégicos e operacionais, necessario para
avaliar melhorias, a competitividade e o
cumprimento de compromissos com 0S
requisitos das partes interessadas, estao
presentes.

A melhoria dos resultados é demonstrada
para alguns resultados.

Alguns dos resultados comparaveis
demonstram competitividade.

Alguns dos resultados relativos ao
atendimento de necessidades e expectativas
das partes interessadas demonstram esse
atendimento.
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A concepgédo de alguns dos processos
esta integrada, sem padronizagao.

A execugdo dos processos € abrangente
para alguns deles, mas sem continuidade.

Alguns dos processos sdo controlados
conforme o planejado.

O processo de aprendizado é responsavel
por aperfeicoamentos esporadicos para alguns
dos processos em poucos dos Fundamentos.

Alguns dos indicadores de desempenho
estratégicos e alguns operacionais necessarios
para avaliar melhorias estao presentes.

A melhoria dos resultados é demonstrada
para um ou outro resultado.

Nenhum dos resultados comparaveis
demonstra competitividade.

Nenhum dos resultados relativos ao
atendimento de necessidades e expectativas
das partes interessadas demonstra esse
atendimento.
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A concepgao dos processos esta em inicio
de uso.

A execucdo dos processos nao €
abrangente e é esporadica.

O controle comecga a ser estabelecido.

O aperfeicoamento, quando existe, é

pontual e esporadico.

: Somente alguns indicadores de
desempenho operacionais necessarios para
avaliar as melhorias estao presentes.

A melhoria dos resultados operacionais
vem sendo demonstrada para alguns resultados.

Nenhum dos resultados comparaveis
demonstra competitividade.

Nenhum dos resultados relativos ao
atendimento de necessidades e expectativas
das partes interessadas demonstra esse
atendimento.
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Fonte: FNQ (2017).

Pontuacdo obtida pela empresa apos aplicacdo da ferramenta pelo autor: 337,36 pontos.
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Pontuacgdo obtida pela empresa apds aplicacao da ferramenta pela MBF: 330,7 pontos.

Esse score obtido caracteriza a empresa no primeiro estagio (3) do Estagio de
Maturidade Em Desenvolvimento, de acordo com a descrig¢ao caracterizada no Quadro 8.

Com o intuito de saber o quanto cada fundamento de exceléncia influenciava
positiva/negativamente na maturidade da gestdo da empresa estudada, foi comparada a
pontuagdo maxima de cada fundamento com o a pontuagdo atribuida a empresa pela equipe,

conforme a Tabela 55.

Tabela 55 — Pontua¢des Maximas x Obtidas

TEMA PONT MAX. |PONT. OBT.| %
Pensamento sistémico 50 17,56 35,1
Compromisso com partes interessadas 135 42,66 31,6
Aprendizado, organizac¢ao e inovagao 55 17,75 32,3
Adaptabilidade 40 16,625 41,6
Lideran¢a transformadora 135 3745 27,7
Desenvolvimento sustentavel 70 20,62 29,5
Orientagdo por processos 65 20,935 32,2
Geragao de valor 450 165 36,7

Fonte: dados da pesquisa.

O MEG® disponibiliza uma lista de ferramentas/metodologias que podem auxiliar na
gestdo de cada processo gerencial. Foi realizado um levantamento das ferramentas gerenciais
que podem auxiliar a Destilaria na gestdo dos seus processos gerenciais. Nesse levantamento,
foi considerado principalmente o estagio de maturidade que a empresa se encontra, com a
preocupacdo de ndo recomendar solugdes que exigiriam muito esforco em sua aplicagdo.
Também foram priorizadas as ferramentas de simples controle e aplicagdo, que podem trazer
um resultado significativo para a empresa com um esforgo relativamente pequeno.

Foi avaliado que a empresa possui pouca formalidade dos organizacionais, isso ¢, nao
possui oficialmente estabelecido os cargos, as fungdes inerentes a cada cargo, as areas, os
processos inerentes a cada drea e os procedimentos operacionais inerentes a cada processo
como a Missdo, a Visdao e Valores, bem como outras informagdes referentes ao Perfil da
Organizagdo que, quando oficialmente estabelecidas e divulgadas, auxiliam no
direcionamento da organizagdo no dia a dia. Essa falta de organizagdo traz problemas como

conflitos de responsabilidades, falta de padrdo nos processos, dificuldade em contratar,
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duvidas quanto a cultura organizacional da empresa e dificuldade de adaptacdo dos
funcionarios, clientes e fornecedores. Sugere-se que a empresa utilize na tomada de decisdo e
mantenha atualizadas e divulgadas as ferramentas gerenciais simples que foram sugeridas
para remediar esse cendario.

A empresa trabalha apenas com os indicadores de desempenhos bésicos em relagao
aos muitos processos que deve controlar, muitas vezes ndo conseguindo identificar o motivo
especifico de uma queda de desempenho. Recomenda-se um estudo de indicadores-chave de
desempenho (KPI) adaptado a realidade da empresa para que ela eleve o seu nivel de
detalhamento nos controles utilizados, proporcionando mais respaldo a lideranga na tomada
de decisdo.

A comunicagdo entre a empresa ¢ as partes interessadas ¢ realizada no dia a dia e
possui pouca formalidade. Recomenda-se que o sistema CHB seja utilizado em sua totalidade,
utilizando ordens de servico, solicitacio de compras e o controle sistematico e periddico
dessas informagdes. O meio oficial de comunicagdo entre todas as partes deve ser o e-mail,
bem como um planejamento de comunicacao da area agricola com alguma tecnologia, que
pode ser radios transmissores, GPS etc. Também deve-se realizar reunides oficiais periddicas
com os temas pré-definidos entre os socios e as liderangas da organizagao.

Como a Lideranca foi um dos Fundamentos mais defasados, os temas referentes a
mesma devem receber aten¢do especial. Quanto a sucessdo, recomenda-se que ndo demore a
ocorrer, pois o atual presidente encontra-se no cargo desde a inauguragdo da empresa e
precisa participar ativamente desse processo. Liderangas futuras devem ser pré-selecionadas e
preparadas, pois fornecedores, clientes e funcionarios tendem a dar preferéncia a relagdes
visando ao longo prazo.

Outro ponto fortemente ligado a lideranca que deve ser trabalhado ¢ a Governanga:
deve-se seguir um codigo de boas praticas de governanga no direcionamento da organizagao,
que ird transmitir muito mais confianga para as partes interessadas. Aconselha-se também que
seja trabalhada e difundida na organizagdo uma cultura, com valores e principios
organizacionais voltados a Qualidade, trazendo conceitos mais atuais para a cultura. Pode-se
transmitir a mensagem através de um codigo de ética, rituais de integragdo, treinamentos
técnicos, utilizando os Procedimentos Operacionais Padrao (POPs).

* Mapa de Redes e Relacdes: representacao grafica das redes, atuais ou potenciais,

dentro ou que envolvem determinada organizagdo, que ela julgue mais importantes

para se relacionar, fomentar, formar ou delas se proteger. Normalmente contém
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uma listagem dessas redes, seus interlocutores, principais objetivos da organizagdo
e forma de atuacdo quanto a rede.

Mapa do Perfil da Organizacgiao: representacao grafica que identifica os principais
fornecedores e insumos, os processos da cadeia de valor, respectivos produtos e
clientes, segmentos de mercado, abrangéncia de atuacdo, comunidades impactadas,
forga de trabalho, controladores, entre outras informacdes de determinada
organizagao.

Mapas Estratégicos: representacao grafica da forma como a organizagao cria valor
para as partes interessadas, por meio de objetivos estratégicos interligados em
relagdes explicitas de causa e efeito.

Mapa de Partes Interessadas: representacdo grafica das principais partes
interessadas, seus interlocutores, formas de contato, necessidades, preferéncias.
Pode conter, ainda, relacdo com os processos € a estratégia, bem como niveis de
atendimento pactuados e formas de relacionamento.

Fluxogramas.

Procedimentos Operacionais Padrao “POPs”.

Mapa de Conhecimentos Criticos: representacdo grafica dos conhecimentos mais
importantes da organizacdo. Consiste em identificar os conhecimentos, localiza-los
e organizar essas informag¢des de maneira que possam ser disponibilizadas para
consulta. Normalmente apresentam a lista dos conhecimentos utilizando alguma
classificacdo na qual estdo documentados (ou nao), quem detém tal expertise ou em
que sistemas estdao contidos.

KPI: indicadores que buscam avaliar o alcance de objetivos estratégicos, a
percepcao de partes interessadas ou a eficdcia dos processos criticos de uma
organizagao.

Codigo de Etica: acordo que estabelece os direitos e deveres de uma organizagio,
a partir da sua missdo, cultura e posicionamento social, e que deve ser seguido
pelos funcionérios no exercicio de suas fungdes profissionais, materializado na
forma de um documento que dita e regula as normas que regem o funcionamento da
organizagao e o comportamento de seus funciondrios e membros.

Plano de Comunicacgéo: ferramenta basica das diversas areas de uma organizacao,
principalmente das areas de comunicacdo e marketing, pela qual se estabelece o

caminho que a comunicagdo organizacional ird percorrer. Pode ser aplicada por
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meio de andlises e estudos sobre a organizagao, e de pesquisas sobre o mercado e as
tendéncias para atingir as partes interessadas com as mensagens adequadas.

Canais de Relacionamento Interno: ferramenta de facilitagdo de comunicagao
interna das organizagoes.

Rituais de Integracdo: conjunto de praticas consagradas por tradi¢des, costumes
ou normas que devem ser observados de forma invariavel em determinados
contextos, que propiciem a integracdo de novas pessoas a cultura de uma
organizagao.

Programas de Qualidade de Vida no Trabalho: conjunto de agdes que envolvem
diagnéstico e implantacdo de melhorias e inovagdes gerenciais, tecnologicas e
estruturais dentro e fora do ambiente de trabalho, visando propiciar condigdes
plenas de desenvolvimento humano para e durante a realizagao do trabalho.

Plano de carreira: conjunto de a¢des que visam guiar uma carreira tragando os
melhores caminhos a serem percorridos pelo profissional, de forma que ele possa
atingir niveis elevados na organizacao.

Banco de ideias: sistemas de sugestdes: ferramenta utilizada pelas organizagdes
para coletar ideias, sugestdes e criticas, cujo principal intuito ¢ a melhoria dos
servigos prestados.

Diagnésticos de Gestao (avaliagido MEG, ISO 9001, ISO 14001, CMM, Sistema
Toyota de Produgdo etc.): método que permite identificar os pontos fortes e as
lacunas ou oportunidades para melhoria de um sistema de gestao.

Gestao pela Qualidade Total (TQM): estratégia de administragdo orientada a
criar consciéncia da qualidade em todos os processos organizacionais.

Codigo de Boas Praticas de Governanga: desenvolvido pelo IBGC (Instituto
Brasileiro de Governanga Corporativa), detalha o conjunto de processos e
atividades para a estruturacdo de uma Governanga Corporativa.

Reunido de Andlise Critica: momento formal de uma organizacdo para propiciar
aos seus participantes a avaliacdo de um determinado setor, projeto, produto,
servico, processo ou informagdo com relagdo a requisitos preestabelecidos, tendo
como objetivo a identificagdo de problemas e visando a solugdo deles.

Gestao do Fluxo de Caixa: processo de gestdo financeira que abrange o

monitoramento, a analise e o ajuste de fluxo de caixa do negbcio.
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 Ponto de Equilibrio: denominacdo dada ao estudo, nas organizagdes,
principalmente na drea da contabilidade, em que o total das receitas ¢ igual ao total

dos gastos (custos e despesas).

Cabe destacar que as metodologias ou ferramentas representam sugestdes de
aplicagoes, sendo que elas podem apresentar resultados diferentes, dependendo do estagio de
maturidade da organizagdo, cultura organizacional, formas de aplicacdo, condugdo do
processo de implementacdo, entre outros aspectos. Além disso, muitas vezes, uma
Metodologia ou Ferramenta deve ser aplicada em conjunto com outras, como forma de se
obter melhores resultados. As sugestdes de Metodologias ou ferramentas nao tém um carater
prescritivo e sua finalidade ¢ de apresentar exemplos para auxiliar as organizagdes em sua

busca por solugdes para os desafios de seus negocios.

5.4 Implica¢oes Gerenciais

Como contribui¢do do estudo pode-se destacar a sugestdo do modelo como alternativa
as empresas familiares que buscam maior nivel de profissionalizacdo da sua gestdo. Outra
contribuicao do estudo foi a identificacao da possivel defasagem de alguns temas do MEG®

caracteristicos das organizagdes do agronegocio, onde a cultura familiar ¢ muito forte.
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6 CONCLUSOES

Apos a realizagao do Estudo de Caso e a aplicagdo do Instrumento de Avaliagdo da
Maturidade da Gestdo, foi possivel identificar tecnicamente os temas que mais estdo
influenciando negativamente na maturidade da gestdo da empresa e que devem ser corrigidos
com urgéncia. Sao eles: Relacionamento com as Partes Interessadas — Perfil do Presidente
(8,33%); Competéncias Essenciais — Cultura Familiar (10,41%); Valores & Principios
Organizacionais — Cultura Familiar (8,33%); Governanga — Cultura Familiar (10,71%);
Cultura Organizacional — Cultura Familiar (8,33%), Sucessdo — Cultura Familiar (10,41%);
Desenvolvimento Sustentdvel Social — Cultura Familiar (5,3%) e Informagdes
Organizacionais (9,82%) — Cultura Familiar.

Esses pontos criticos levantados pela andlise estdo fortemente ligados com a Cultura
Organizacional Familiar da empresa. Trata-se de valores da organiza¢do misturando-se com
os da familia, parentes encontrando-se em posicdes estratégicas, falta de governanca,
dificuldade em realizar a sucessao e divergéncia entre familiares, que possuem um peso muito
grande nos temas considerados mais criticos na empresa neste momento.

O Modelo Brasileiro de Exceléncia de Gestdo mostrou-se como uma 6tima opg¢ao para
as empresas familiares que encontram dificuldade em gerir seus negdcios a medida em que a
empresa cresce. Na maioria das vezes, os fundadores das empresas familiares sdo
especialistas na operagdo de criagdo de valor de seus negocios, porém, nao se dedicam a se
tornarem gestores excelentes. No caso da Destilaria, através do MEG da FNQ, o autor
formalizou o Modelo de Negocio da Empresa e também foram analisados mais de 50
Processos Gerenciais e seu detalhamento, fornecendo para a diretoria um diagnostico muito
preciso de como e cada Fundamento de Exceléncia exerce influéncia positiva/negativamente
na organizagdo, propiciando aos gestores um ponto de vista em relacdo a empresa que ainda
era desconhecido por eles. Ao mesmo tempo, o MEG também sugere varias opg¢des de
ferramentas gerenciais para controlar cada processo analisado, possibilitando ao autor, a partir
do seu conhecimento em relacdo a organizacdo, sugerir ferramentas que funcionariam
considerando o nivel de maturidade da empresa.

A Destilaria ¢ uma empresa que atua em um setor muito prospero e em crescente
expansao, além de estar localizada na melhor regido do pais para seu segmento. Ela possui no

local: abundancia de matéria-prima, mao de obra especializada/qualificada, cooperativas,
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clientes, parceiros e fornecedores. Assim, toda a estrutura que a empresa precisa para
prosperar encontra-se de facil acesso. Em contrapartida, a concorréncia na regido,
principalmente pela compra de matéria-prima, ¢ muito acirrada e a empresa compete com as
melhores do setor, fato que dificulta bastante seu processo de evolucdo e destaca a
necessidade de possuir uma maturidade de gestio no minimo do mesmo nivel em relacdo as
empresas que competem com ela.

A diretoria ¢ a mesma desde a inauguracao da empresa ha mais de 50 anos. Em todo o
periodo trabalhado a empresa conseguiu atravessar diversas crises do setor, o que mostra o
grande trabalho que foi realizado ao longo dos anos. Porém, atualmente, o fundador encontra-
se com 85 anos e ainda comanda a empresa utilizando-se das mesmas premissas e ferramentas
de antigamente (cultura organizacional familiar muito ultrapassada), fato que fez a empresa
parar no tempo e deixar de produzir resultados, enquanto a concorréncia amadureceu a sua
gestdo e ganhou mercado.

A pesquisa trouxe uma grande contribuicdo gerencial para a organizacdo em estudo,
considerando que mensurou os processos gerenciais da empresa € conseguiu propiciar para os
lideres da organizagdo uma fotografia do cendrio real da situacdo. Destaca-se também uma
contribui¢do para as empresas pertencentes ao mesmo contexto da organizagdo estudada —
familiar e agroindustrial —, pois elas possuem alta probabilidade de passar por dificuldades
similares as da organizacdo em estudo e utilizar as premissas dessa pesquisa no processo de
solucdo dessas questdes.

O MEG® mostrou-se uma ferramenta gerencial hibrida e completa, pois através dela
foi possivel mensurar a maturidade da gestdo da empresa, o que serviu de direcionador para
melhorias na gestdo da organizagdo. Concluiu-se também que a cultura familiar da empresa
pode estar afetando negativamente alguns temas gerenciais que vao de encontro com

dificuldades peculiares que a literatura destaca a respeito desse tipo de cultura organizacional.
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