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RESUMO
O Programa de Excelência CEMAR – PEC foi uma customização do já consagrado Prêmio Nacional da Qualidade – PNQ. Com base na sua metodologia e critérios foram elaborados requisitos aplicáveis aos diversos processos e ferramentas de gestão implantados na CEMAR para que estas práticas pudessem ser auditadas. Através de uma competição saudável entre as unidades de negócio comercial e técnica eram avaliados os respectivos processos por auditorias corporativas reconhecendo os melhores resultados. Assim seria possível definir benchmarkings internos na busca constante da melhoria continua e troca de melhores práticas. Os principais objetivos do PEC são:

· Orientar as unidades de negócio quanto ao foco do sistema de gestão para alcance de resultados;

· Avaliar o desempenho das regionais;

· Identificar e disseminar as boas práticas de gestão;

· Reconhecer os melhores desempenhos;

· Busca sistemática pelo alcance da visão.

O Programa se aplica a todos os processos da organização e pode ser customizado para qualquer empresa. Foi desenvolvido a partir da necessidade da alta direção de ter uma ferramenta que possibilitasse avaliar a implantação e cumprimento do seu sistema de gestão. No ano da implantação do programa a companhia alcançou o seu melhor resultado nos indicadores da presidência.

1. INTRODUÇÃO
O programa de excelência CEMAR – PEC foi uma customização do Prêmio Nacional da Qualidade – PNQ, criando 7 categorias específicas e aplicadas a empresa.
Gestores das áreas corporativas envolvidas definiram conjuntamente com as áreas operacionais os requisitos a serem trabalhados no ciclo, determinando o que seria cobrado em auditoria, padrões de trabalho a serem utilizados, evidências objetivas, entre outros.
Foi lançado o programa com a presença de toda a liderança da CEMAR, nesse momento a alta direção ressaltou a importância do PEC e os ganhos a serem obtidos com um evento bem estruturado e que gera uma competição sadia e envolvente entre áreas corporativas e operacionais.

Alguns colaboradores CEMAR foram selecionados para serem formados como auditores internos do programa. Os critérios de seleção basearam-se em pleno conhecimento e liderança no processo sob sua responsabilidade. Na figura 1 é apresentada a equipe de auditores internos do PEC.
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Figura 1 – Formação de auditores internos.
O PEC foi lançado nas quatro regionais pela gerência de qualidade, consultores de gente e gestão e gerentes das unidades comercial e técnica, apresentando o programa e todos os condicionantes para recebimento do troféu em excelência da gestão. A figura 2 evidencia o lançamento do PEC nas regionais.
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Figura 2 – Lançamento do PEC nas Regionais.
A metodologia do programa prevê que, mensalmente, as regionais se auto-avaliem gerando a pontuação do PEC acumulada, sempre sinalizando a todos os envolvidos o patamar de alcance da pontuação e as reais chances de ser uma finalista e campeã do programa caso o mesmo terminasse naquele momento. 
Os resultados eram validados pelas gerências corporativas através das auditorias em campo. Além das auditorias o programa prevê pontuações obtidas a partir das metas alcançadas. Com isso fecha-se o ciclo de pontuações das categorias meio e resultados.
A regional campeã do PEC evidenciou que um dos objetivos do programa foi alcançado: medir se os processos padronizados culminam em resultados efetivos.

Como sinalizador de benchmark interno as regionais que apresentam o melhor resultado em cada uma das 6 categorias são reconhecidas como modelo a serem seguidos. 

A premiação é realizada no principal evento corporativo da companhia que é a reunião de resultados semestral, nesta oportunidade são reconhecidos e premiados os vencedores. A figura 3 apresenta o planejamento e execução do PEC na companhia.
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Figura 3 – Processo de planejamento e execução do PEC.
2. DESENVOLVIMENTO
O programa foi estruturado em 7 categorias, sendo elas:
· Categoria 1 - Sistema de Gestão: Avaliar o sistema de liderança da regional e o comprometimento pessoal dos membros do quadro gerencial no estabelecimento, na disseminação e na atualização de valores e diretrizes organizacionais que promovam a cultura da excelência, levando em consideração as necessidades de todas as partes interessadas, e como o quadro gerencial analisa criticamente o desempenho da regional.

· Categoria 2 - Gente: Avaliar se a regional realiza a gestão de pessoas e promove o desenvolvimento da equipe alinhando as estratégias da organização.
· Categoria 3 - Controladoria: Avaliar as regionais em relação aos controles e procedimentos internos relativos às áreas contábeis, fiscal, financeiro, bem como assegurar que estejam alinhadas com as metodologias de gestão de notas fiscais, gestão da torre de investimento e gestão matricial do EBITDA.

· Categoria 4 - Segurança do trabalho e meio ambiente: Avaliar as regionais e garantir a atuação de forma proativa para eliminar, minimizar e controlar os riscos significativos a integridade física dos colaboradores e de impacto no meio ambiente.
· Categoria 5 - Engenharia: Avaliar os processos de operação, manutenção e expansão do sistema elétrico de forma a garantir a disponibilidade, continuidade e conformidade do fornecimento de energia elétrica buscando a excelência operacional do sistema.
· Categoria 6 - Comercial: Avaliar as regionais garantindo a operação dos processos comerciais de atendimento, redução de perdas, cobrança, recuperação de crédito e garantia da receita buscando a excelência para a satisfação dos clientes e rentabilidade da companhia.

· Categoria 7 – Resultados: Avaliar os resultados das regionais garantindo que os resultados estejam sendo sustentados pelos processos das categorias 1 a 6. 
Na figura 4 é apresentada a pirâmide de pilares segundo o programa de excelência CEMAR.
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Figura 4 - Pirâmide de Pilares.
A estrutura dos itens cobrados nas categorias do PEC é apresentada na tabela 1.
Tabela 1 – Pontuação dos itens por categoria do PEC.
	CATEGORIAS
	PONTOS POSSÍVEIS

	CATEGORIAS MEIO
	500

	Categoria 1 – Sistema de Gestão
	60

	Processo de Gerenciamento pelas Diretrizes                                                                                            
	15

	Processo do Programa de Reconhecimento e Motivação
	10

	Processo de Gerenciamento da Rotina
	10

	Processo de Padronização
	15

	Processo do Programa 5s
	10

	Categoria 2 – Gente
	40

	Processo de Desenvolvimento                                                                                            
	30

	Pesquisa de Clima
	10

	Categoria 3 – Controladoria
	50

	Recebimento, Lançamento e Envio de Nota Fiscal
	15

	GME – Gerenciamento Matricial do Ebitda
	20

	Gestão do Imobilizado em Curso
	15

	Categoria 4 – Segurança do Trabalho e Meio Ambiente
	40

	Plano Anual de Segurança
	30

	Gestão de Resíduos
	10

	Categoria 5 – Processo de Engenharia
	155

	Gestão da Manutenção
	65

	Gestão da Operação
	90

	Categoria 6 – Processo Comercial
	155

	Gestão Comercial
	30

	Gestão de Relacionamento com o Cliente
	35

	Gestão de Recuperação de Energia
	25

	Gestão de Cobrança e Recuperação de Crédito
	65

	CATEGORIA RESULTADOS
	500

	TOTAL DO PROGRAMA
	1.000


Estrutura das avaliações
O processo de avaliação é composto por diagnóstico, auto-avaliações e avaliações corporativas para validação das pontuações. É de responsabilidade das gerências das unidades comercial e técnica através da figura do consultor de gente e gestão o envio do diagnóstico e da auto-avaliação para a gerência de qualidade, conforme cronograma geral.

O envio do diagnóstico e da auto-avaliação é formalizado através do preenchimento do arquivo de caderno de respostas. 

Caso a regional atrase a entrega da auto-avaliação (data prevista no cronograma geral), perderá 10 pontos por dia de atraso, na pontuação final da avaliação.

Os conceitos que seguem, se aplicam à parte de processo dos itens das categorias meio:
· Itens específicos: são os itens técnicos que serão avaliados somente na área responsável da Regional.

· Itens sistêmicos: são aqueles que se aplicam à maioria das áreas da Regional e que se referem à gestão (ex: Gerenciamento da rotina, 5S, SSO, Avaliação de desempenho, LNT , Inspeção de segurança, GME, etc).  A regional só obterá a pontuação se todas as áreas atenderem aos requisitos.
As oportunidades de melhoria identificadas no processo de avaliação, deverão ser implementadas pelas gerências e evidenciadas no programa do ano subseqüente, caso a oportunidade de melhoria seja reincidente o item será invalidado. Caracterizando assim a postura de melhoria continua adotada pela companhia.

Pontuação final
A pontuação final obtida no programa de excelência é expressa de acordo com a seguinte:

Pontuação final = auto-avaliação final validada (meios) + resultados
Sendo que serão distribuídos 500 pontos para a categoria meios e 500 pontos para a categoria resultados, conforme tabela 1 já apresentada.

Critérios eliminatórios

· Não cumprimento do orçamento da gerência, para garantir de fato: 

· Cumprimento do somatório da meta de gastos gerenciáveis tanto da unidade comercial quanto da unidade técnica.

· Memória de cálculo: real de gastos <= meta de gastos.
· Ocorrência de dispersão >= a 20% entre a pontuação da auto-avaliação e avaliação final validada.

· Não atingimento de no mínimo 200 pontos na categoria meios ou 200 pontos na categoria resultados.

· Não atingimento da meta de EBITDA CEMAR do ano.

Critérios para redução e bonificação de pontos

Dispersão da Categoria Meios

As regionais que apresentarem dispersões no intervalo de 2% (inclusive) a 20% (exclusive) da pontuação enviada da categoria meios, terão sua pontuação final validada reduzida de acordo com a tabela 2 abaixo:

Tabela 2 - Critérios para redução da pontuação por dispersão da categoria meios
	DISPERSÃO (D) %
	Pontuação a ser debitada (pontos)

	0< = D < 2,0
	0

	2,0 < = D < 4,0
	10

	4,0 < = D < 7,0
	20

	7,0 < = D < 10,0
	30

	10,0 < = D < 15,0
	40

	15,0 < = D < 20,0
	50

	D > = 20,0
	DESCLASSIFICADA

	Dispersão = (pontos de meio na auto-avaliação – pontos de meios validados na avaliação final) * 100

                                                  
 
(pontos na auto-avaliação meios)




Ocorrência de Acidente Fatal

As regionais que tiverem a ocorrência de acidente fatal ou invalidez permanente (colaboradores próprios e/ou parceiros) durante o ano serão penalizadas em 30 (trinta) pontos na avaliação final da categoria meio.

Atraso na entrega da auto-avaliação

A cada dia de atraso na entrega da auto-avaliação perde-se 10 pontos no ranking geral da regional.

Bonificação Meta de Perdas

As regionais que alcançarem a meta de perdas da regional terão um bônus na pontuação final de 15 pontos.
Concessões e itens não aplicáveis 

Todas as concessões e/ou não-aplicabilidades de quaisquer itens do programa de excelência deverão ser validadas através de formulário específico enviado a gerência de qualidade, evidenciando a coerência do motivo da concessão/não aplicabilidade solicitada.

Entende-se por não-aplicabilidade os itens que não são possíveis de implementar e avaliar na regional como um todo.

Entende-se por concessão os itens que são possíveis de avaliar na regional, porém possui particularidades em algum(s) setores e/ou partes do requisito que impedem sua avaliação na totalidade.
Dúvidas
Em caso de lançamento/revisão do programa com necessidade de treinamento, todas as dúvidas referentes aos itens do programa deverão ser enviadas a gerência de qualidade, 30 dias após o lançamento.  
Reconhecimento das diretorias
Para o reconhecimento do programa de excelência CEMAR as regionais terão suas pontuações conforme tabela 3:
Tabela 3 - Estágio de evolução da unidade
	Pontuação
	Classificação
	ESTÁGIO DA UNIDADE

	1000 a 750
	Excelência
	As práticas de gestão apresentadas, para quase todos os itens, são utilizadas de forma adequada, com disseminação e continuidade. Os resultados são favoráveis para quase todos os indicadores.

	749 a 500
	Evoluído Resultado
	As práticas de gestão apresentadas, para alguns dos itens, são utilizadas de forma adequada, com disseminação e continuidade. Os resultados são favoráveis para quase todos os indicadores.

	499 a 250
	Evoluído Prática
	As práticas de gestão apresentadas, para quase todos os itens, são utilizadas de forma adequada, com disseminação e continuidade. Os resultados são desfavoráveis para maioria dos indicadores.

	249 a 0
	Estágio Inicial
	As práticas de gestão apresentadas, para alguns dos itens, são utilizadas de forma adequada, com disseminação e continuidade. Os resultados são desfavoráveis para maioria dos indicadores.


Após o processo de validação são classificadas as regionais que apresentam melhor pontuação das categorias específicas por área. As áreas com melhor pontuação são reconhecidas como Nº1.
Como reconhecimento a regional que obtiver o primeiro lugar receberá o troféu “EXCELÊNCIA NA GESTÃO” e cada colaborador receberá um botton em evento específico.

Como premiação cada colaborador da regional campeã receberá um 01 salário nominal.

Após o processo de validação são classificadas as regionais que apresentam melhor pontuação em cada uma das categorias. As áreas com melhor pontuação são reconhecidas como benchmark interno.
Deliberações
Todas as dúvidas ou assuntos não detalhados no regulamento do programa são deliberados pelo gerente de qualidade.
3. CONCLUSÕES

O programa de excelência CEMAR – PEC além de ser um check do sistema de gestão da companhia é utilizado como instrumento de motivação dos colaboradores a fim de garantir excelência na gestão e execução dos processos com foco em resultados. As regionais participantes do programa promovem campanhas internas definindo temas, slogans e mascotes para representar a área. Desta forma estes TIMES incentivam a inovação, a criatividade e o trabalho em equipe. Este envolvimento e motivação ficam claros a partir dos depoimentos abaixo de nossos colaboradores:

O PEC fez renascer na CEMAR o sentimento da necessidade da fiscalização dos processos por todos os colaboradores. Atingiu com rapidez a base de sustentação do sucesso, a cultura nas pessoas de aperfeiçoarem seu trabalho e despertar o interesse nos procedimentos da companhia. Além da integração das áreas da comercial com a técnica, visualizamos a construção desta união no relacionamento entre as pessoas envolvidas e o foco de todos no resultado comum.

Por: Cristiany Pessoa

Executivo de Recuperação de Crédito

GEGC – Gerência de Gestão Comercial

O programa é extremamente motivador, pois leva toda a região a uma parceria intensiva, onde todos deixam de pensar apenas no seu processo e passa a observar e ajudar aos outros responsáveis dos demais processos. Vale ressaltar que, a criação das auditorias internas entre áreas torna a cumplicidade cada vez maior entre a equipe, seja da área comercial ou de serviços de rede.
Além da interação com as equipes, o conhecimento adquirido é intenso pois, nos torna criteriosos nas necessidades de melhorias a serem implantadas.
Verifiquei durante as auditorias realizadas que ainda deixamos muitos furos nos processos, ou seja, pensamos que conseguimos padronizar tudo, mas quando chegamos lá, identificamos que ainda precisamos melhorar e muito (ex. controle e arquivamento de documentos de campo);

A integração entre as unidades de negócio técnica e comercial é fundamental, o programa leva a ocorrência da integração.
Além da recompensa financeira (o que é extremamente importante), vale ressaltar o fato de que as pessoas na base sentem-se muito felizes com a presença de pessoas do corporativo, eles se sentem prestigiados com o acompanhamento, pedem informações, tiram dúvidas, são como pessoas carentes precisando de maior interação.
Por: Naélia Andrade

Executivo de Suporte ao Atendimento

GERC – Gerência de Relacionamento com o Cliente

Estes depoimentos refletem que a implantação do programa está alinhada a dois dos nossos valores “Foco em Gente” e “Excelência, Qualidade e Segurança”.

A regional vencedora obteve a classificação “Evoluído Resultado”, evidenciando que as práticas de gestão apresentadas, para alguns dos itens, são utilizadas de forma adequada, com disseminação e continuidade. Os resultados são favoráveis para quase todos os indicadores.
A premiação do PEC é realizada no principal evento corporativo da companhia que é a reunião de resultados semestral, nesta oportunidade são reconhecidos e premiados os vencedores, conforme figura 5.

[image: image6]

 SHAPE  \* MERGEFORMAT 
[image: image7]

 SHAPE  \* MERGEFORMAT 
[image: image8]
Figura 5 - Campeã do PEC 2009 – Regional CENTRO
O reconhecimento e a premiação do PEC refletem a prática de outro valor da companhia que é a “Ênfase na Meritocracia”.

Além desta parte lúdica o programa conseguiu agregar uma parte técnica ao nosso sistema de gestão. Uma grande auditoria corporativa dos processos foi implantada garantindo que os nossos processos gerem de fato resultados. A lógica é que os resultados sejam mantidos de uma forma consistente e cadenciada ano após ano como conseqüência dos meios.

O ano de implantação do programa foi o ano de melhor resultado da companhia. Esta nota varia de 1 a 15 pontos e nunca a companhia obteve um resultado tão consistente em todos os seus indicadores. A evolução destes resultados pode ser vista conforme gráfico 1:

  Gráfico 1 - Evolução da nota da Companhia
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